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Resumen

La presente investigacion tuvo como objetivo elaborar propuestas de mejora continua para
optimizar procesos administrativos de la gestion comercial en una empresa agroindustrial de
Guasave, Sinaloa; mediante la identificacion y andlisis de las causas de ineficiencia con la
metodologia DMAIC (Define, Measure, Analyze, Improve y Control). El estudio se
desarrollé bajo un enfoque mixto con predominio cualitativo, de alcance descriptivo y
propositivo, caracter aplicado, disefio no experimental y corte transversal, mediante un
estudio de caso. La unidad de analisis fue el proceso administrativo de gestion comercial de
una sucursal, con la participacion de cuatro colaboradores directamente relacionados con la
operacion. La informacion se recopild mediante entrevistas semiestructuradas, observacion,
revision documental y registros administrativos. Para el diagnostico se emplearon SIPOC
(Suppliers, Inputs, Process, Outputs y Customers); diagrama de flujo, diagrama de Ishikawa,
analisis de Pareto y técnica de los cinco porqués. Los resultados identificaron como area
critica las autorizaciones comerciales, con tiempo promedio de 38 minutos y alta dependencia
de la oficina matriz; las ventas a crédito y los descuentos especiales concentraron el 78% de
las incidencias registradas vinculadas con las actividades criticas del proceso. Se propusieron
la descentralizacion parcial de autorizaciones de bajo riesgo, automatizacion mediante ERP
(sistema de planificacion de recursos empresariales), niveles de autorizacion, indicadores de
desempefio, un tablero de control y acuerdos de nivel de servicio. Se concluy6é que DMAIC
permitié estructurar el diagndstico y formular propuestas sustentadas en evidencia para
mejorar la eficiencia administrativa.
Palabras Clave: DMAIC; procesos administrativos; gestion comercial; mejora continua;

eficiencia operativa.



Abstract

The objective of this research was to develop proposals for continuous improvement to
optimize administrative processes in commercial management at an agro-industrial company
in Guasave, Sinaloa, by identifying and analyzing the causes of inefficiency using the
DMAIC methodology (Define, Measure, Analyze, Improve, and Control). The study was
conducted using a mixed-methods approach with a qualitative focus; it was descriptive and
propositional in scope, applied in nature, and employed a non-experimental, cross-sectional
design through a case study. The unit of analysis was the administrative sales management
process of a branch office, with the participation of four employees directly involved in the
operation. Data were collected through semi-structured interviews, observation, document
review, and administrative records. For the diagnostic analysis, the following tools were
used: SIPOC (Suppliers, Inputs, Process, Outputs, and Customers); flowcharts; Ishikawa
diagrams; Pareto analysis; and the “five whys” technique. The results identified commercial
authorizations as a critical area, with an average processing time of 38 minutes and a high
degree of dependence on the headquarters; credit sales and special discounts accounted for
78% of the recorded incidents associated with the critical activities of the process. Proposals
included the partial decentralization of low-risk authorizations, automation through an ERP
(enterprise resource planning) system, authorization levels, performance indicators, a
dashboard, and service level agreements. It was concluded that DMAIC made it possible to
structure the assessment and formulate evidence-based proposals to improve administrative
efficiency.

Keywords: DMAIC; administrative processes; commercial management; continuous

improvement; operational efficiency.
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Introduccion

Actualmente, el entorno empresarial exige una gestion eficiente de los procesos
administrativos, debido a que la coordinacion de actividades, el flujo de informacion
oportuna y la capacidad para tomar decisiones influyen en la continuidad de las operaciones
y en la atencion a los clientes. Este aspecto es importante particularmente en empresas del
sector agroindustrial, donde convergen actividades administrativas, comerciales, financieras
y logisticas que necesitan coordinacion para la respuesta oportuna ante las condiciones del
mercado y las necesidades de los productores.

En este contexto, la gestion de los procesos administrativos es un area de oportunidad
para las empresas que buscan ser eficientes operativamente. La existencia de actividades que
no agregan valor, tiempos de espera prolongados, procedimientos centralizados, reprocesos
y restricciones en el flujo de informacion puede afectar el desempefio organizacional. Por
ello, los enfoques de gestion por procesos y mejora continua son alternativas para analizar
las operaciones, identificar las causas de las deficiencias y formular acciones enfocadas en
mejorar su funcionamiento.

Los antecedentes respecto al tema de mejora de procesos han evolucionado desde
enfoques centrados en la eficiencia de las operaciones hacia modelos de gestion orientados
al analisis integral de procesos y mejora continua. En este orden de ideas, Keanchong et al.
(2025) explican la importancia de optimizar los procesos por medio de la identificacion y
eliminacion de actividades que no aportan valor, mientras que Cuvi et al. (2025) destacan
que los principios de Lean Management favorecen la eficiencia en el flujo del trabajo. Dichos

planteamientos invitan a extender el estudio de los procesos mas alla del ambito productivo,
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considerando actividades administrativas y de gestion en las que los tiempos de espera, los
reprocesos y la coordinacion entre areas pueden influir en el desempefio organizacional.

En esta evolucion, Lean Six Sigma y la metodologia DMAIC se utilizan como
enfoques estructurados para diagnosticar problemas y orientar las acciones de mejora.
Nandakumar et al. (2020) sefalan que su aplicacion ayuda a identificar cuellos de botella,
analizar causas raiz y reducir tiempos de proceso; también Al-Rifai (2024) resalta su utilidad
para desarrollar mejoras basadas en la informacion objetiva y herramientas analiticas. En el
ambito agroindustrial, la eficiencia de los procesos administrativos es importante debido a la
interdependencia que hay entre las actividades comerciales, financieras y logisticas; referente
a esto, Arévalo et al. (2022) explican la importancia de la gestion de procesos para alcanzar
la competitividad empresarial. A pesar de esto, la aplicacion de DMAIC ha tenido mayor
presencia en procesos productivos y de manufactura, por lo que su uso en procesos
administrativos de gestion comercial es un campo pertinente de andlisis, en especial ante
problematicas relacionadas con tiempos de respuesta, niveles de autorizacion y coordinacion
entre unidades organizacionales.

La metodologia DMAIC, relacionada con Lean Six Sigma, brinda una estructura
sistematica para desarrollar este estudio a través de cinco fases: definir el problema y
delimitar el proceso; medir su desempefio; analizar las causas que originan las deficiencias;
formular alternativas de mejora; y establecer mecanismos de control y seguimiento al
proceso. Aunque este enfoque se ha aplicado ampliamente en procesos productivos y de
manufactura, sus principios y herramientas se han extendido a procesos administrativos y de
servicios, en especial cuando hay procesos susceptibles de medicion, andlisis y mejora.

Esta investigacion se desarrolld en una empresa de giro agroindustrial ubicada en

Guasave, Sinaloa, y se enfoco en el proceso administrativo de gestion comercial de una de
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sus sucursales. El problema estudiado se relaciond con la centralizacion de las autorizaciones
comerciales en la oficina matriz, situacion que generaba tiempos de espera y dependencia
operativa para la aprobacion de determinadas operaciones. En especial, las autorizaciones de
créditos, descuentos especiales y otros movimientos comerciales requerian la intervencion
de niveles jerarquicos externos a la sucursal, lo que afectaba el flujo de las actividades
administrativas y logisticas.

El estudio tuvo como objetivo elaborar propuestas de mejora continua para eficientar
los procesos administrativos de la gestion comercial por medio de la aplicacion de la
metodologia DMAIC, derivado de la identificacion y analisis de las causas que generaban
ineficiencias. Se analizaron aspectos vinculados con los procesos administrativos, la gestion
por procesos, la gestion comercial, el control interno, la eficiencia operativa y la mejora
continua. La unidad de estudio fue el proceso administrativo de la gestion comercial y
participaron los cuatro colaboradores de la sucursal de Guasave directamente relacionados
con su funcionamiento, cuyas actividades son funciones administrativas, de almacén, control
de inventarios, gestion documental y seguimiento de las operaciones comerciales.

Metodologicamente, este trabajo se realizd con un enfoque mixto con predominio
cualitativo, con alcance descriptivo y propositivo, con disefio no experimental, utilizando el
estudio de caso como estrategia para analizar el fenomeno dentro de la empresa. La
informacion se obtuvo por medio de entrevistas semiestructuradas, revision documental,
observacion del proceso y andlisis de registros de las operaciones. Después, la evidencia se
organizd y analizd6 mediante las fases de la metodologia DMAIC y herramientas como el
Modelo SIPOC, diagramas de flujo, diagrama de Ishikawa, analisis de Pareto, técnica de los

cinco porqués e indicadores de desempefio.
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Esta investigacion es importante porque estudia una problematica administrativa que
afectaba directamente la eficiencia del proceso de autorizaciones comerciales. En el
diagnostico se determin6 que el tiempo promedio de autorizacion fue de 38 minutos dentro
de un tiempo total aproximado del proceso de 65 minutos, por lo que esta actividad represento
aproximadamente el 58% del tiempo total. El anélisis posterior mostrd que las ineficiencias
se relacionaron con la estructura del procedimiento de autorizacion, la dependencia de la
oficina matriz, la inexistencia de niveles de aprobacion local, la falta de indicadores de
seguimiento y el aprovechamiento limitado del sistema ERP de la empresa. Asimismo, el
andlisis de Pareto identifico que las ventas a crédito y las autorizaciones de descuentos
especiales concentraron el 78% de las incidencias registradas y construyeron las actividades
prioritarias para el analisis de las causas de ineficiencia.

A laluz de estos hallazgos, se disefiaron propuestas enfocadas en fortalecer el proceso
administrativo. Entre ellas se consideraron la descentralizacion parcial de autorizaciones de
bajo riesgo, el establecimiento de tipos de autorizacidon, un mejor aprovechamiento del
sistema ERP, la integracion de un dashboard para monitorear el proceso y la definicion de
indicadores clave de desempeno. También se propuso un plan de control con KPIs, acuerdos
de nivel de servicio (SLA) y responsables.

Llevar a cabo este estudio fue pertinente en la organizacion, porque se generd un
diagnostico basado en evidencia para la formulacion de acciones para fortalecer la gestion
administrativa, disminuir los tiempos de respuesta y mejorar la coordinacion entre la sucursal
de Guasave y la oficina matriz. En el contexto académico, apoyo el estudio de la metodologia
DMALIC aplicada en procesos administrativos de una empresa agroindustrial, &mbito que ha
recibido menor atencion en comparacidon con su aplicacién tradicional en procesos

productivos y de manufactura. De esta forma, la investigacion aporta elementos que sirven
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como referencia para futuros estudios orientados a optimizar procesos administrativos en
empresas similares.

Esta tesis esta conformada por siete capitulos principales. Capitulo I, Planteamiento
del problema, presenta la problematica relacionada con las ineficiencias del proceso
administrativo y establece la pregunta de investigacion. El Capitulo I, justificacion, explica
la relevancia teodrica, metodologica y practica del estudio. El Capitulo
II1, Objetivos, establece el objetivo general y los objetivos especificos que guiaron el trabajo.
El Capitulo 1V, Marco tedrico, desglosa los fundamentos relacionados con los procesos
administrativos, gestion por procesos, gestion comercial, control interno, eficiencia
operativa, cadena de valor, calidad y mejora continua, Lean Six Sigma, metodologia DMAIC
y sus principales herramientas de analisis. El Capitulo V, Materiales y métodos, presenta el
enfoque y disefio de la investigacion, la unidad de analisis, los participantes, las técnicas e
instrumentos utilizados y el procedimiento desarrollado mediante las fases Define, Measure,
Analyze, Improve y Control. El Capitulo VI, Resultados y discusion, presenta y analiza lo
obtenido en cada fase de DMAIC, asi como las propuestas de mejora y los mecanismos de
seguimiento disefiados. Por tultimo, el Capitulo VII, Conclusiones y recomendaciones,
integra las conclusiones de la investigacion, y las recomendaciones para la empresa y futuras

investigaciones.
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I. Planteamiento del Problema

En la actualidad las empresas del sector agroindustrial enfrentan un entorno
competitivo que requiere de la eficiencia en los procesos organizacionales. No obstante,
existen empresas en este sector que operan con estructuras de gestion centralizadas, donde la
aprobacion de procesos clave como son las ventas a crédito y validaciones de pedidos, se
deciden en la oficina central o matriz.

Esta centralizacion, aunque apoya en el control corporativo y la estandarizacion de
procesos, también impone restricciones importantes en la actividad cotidiana de las
sucursales regionales. En especial, la espera de respuesta de autorizaciones causa demoras
en las actividades afectando la continuidad de los flujos en los procesos operativos
provocando cuellos de botella que perjudican la facturacion, entrega de productos y atencion
a los usuarios.

Asimismo, la ausencia de autonomia de la sucursal de Guasave con respecto a la
oficina matriz, incrementa la carga de trabajo en niveles centrales causando errores de gestion
de autorizaciones y pérdida de oportunidades comerciales. Esto merma la eficiencia interna
y la competitividad de esta empresa frente a otros negocios del mismo ramo.

Desde la perspectiva de la gestion empresarial, la situaciéon se complica cuando no
existen mecanismos adecuados para identificar, analizar y optimizar los procesos operativos
en la administracion. La ausencia de metodologias de mejora continua limita la capacidad de
las organizaciones para encontrar las causas fundamentales de la ineficiencia y proponer
soluciones sostenibles.

Con base en lo anterior, es importante analizar los procesos administrativos de forma

sistematica, a fin de identificar las causas principales de retraso y crear estrategias de mejora
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continua. Particularmente, es importante considerar alternativas como la descentralizacion
de autorizaciones comerciales y el uso de metodologias como DMAIC, que estan destinadas
a mejorar la eficiencia en los procesos operativos dentro de la empresa.

En este mismo orden de ideas, se identifica como problematica principal la presencia
de ineficiencias operativas relacionadas con la centralizacion de las autorizaciones
comerciales, lo que limita la agilidad de los procesos administrativos y afecta el desempefio
organizacional. A partir de esto, la pregunta de investigacion es:

(De qué manera la aplicacion de la metodologia DM AIC permite formular propuestas
de mejora para optimizar los procesos administrativos de la gestion comercial en una empresa

agroindustrial de Guasave, Sinaloa?
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I1. Justificacion

En este momento la optimizacion de los procesos administrativos es uno de los retos
para las empresas, debido a que la eficiencia con la que se gestionan las actividades internas
afecta la capacidad de responder demandas del mercado, fortalecer el control interno y
generar ventajas competitivas. En el sector agroindustrial, donde convergen procesos
comerciales, logisticos y administrativos interdependientes, la existencia de retrasos,
actividades redundantes y procedimientos no estandarizados puede impactar la continuidad
de las operaciones y limitar el desempeiio organizacional. En este orden de ideas, la presente
investigacion adquiere relevancia al abordar una problematica identificada en una empresa
del sector agroindustrial ubicada en la ciudad de Guasave, Sinaloa y que es sucursal de un
corporativo de este campo.

Esta problematica se relaciona con la centralizacion del proceso de autorizaciones
comerciales en la oficina matriz, situacion que genera demoras en la validaciéon de
determinadas operaciones e incrementa la carga administrativa. La dependencia operativa
entre la sucursal y la oficina sede ocasiona tiempos de respuesta prolongados y dificultades
para mantener un flujo documental oportuno, lo que afecta el desarrollo normal de las
actividades comerciales y administrativas.

Desde el aspecto tedrico, este estudio se justifica porque integra conceptos y enfoques
relacionados con el control interno, la gestion por procesos, la eficiencia operativa, Lean
Management y Lean Six Sigma, lo que permite comprender como la relacion de estos
conceptos contribuye a mejorar el desempefio organizacional. EI Modelo COSO (2013)
define que el control interno es un proceso desarrollado por la direccion y el personal de la

empresa para proporcionar seguridad en el logro de los objetivos operacionales, de
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informacion y de cumplimiento. Bajo este enfoque, un sistema de control eficiente debe
garantizar el cumplimiento de politicas y procedimientos, al mismo tiempo que favorece
procesos agiles que reduzcan riesgos sin burocracia innecesaria. En este sentido, Barrera-
Guerra (2020) y Pacho-Velecela y Véasconez-Acufia (2025) indican que un adecuado control
interno fortalece la eficiencia operativa al optimizar el uso de los recursos y disminuir los
riesgos asociados a los procesos administrativos. De forma complementaria, Bustamante-
Roldan y Goémez-Garcia (2024) sefialan que la eficiencia operativa es un elemento estratégico
que apoya a la productividad y la competitividad empresarial, debido a que permite reducir
tiempos de ciclo, eliminar desperdicios y mejorar la calidad de los procesos.

Asimismo, este analisis encuentra sustento en la gestion por procesos, la cual
determina que las organizaciones son un sistema integrado de actividades enfocadas en
generar valor para clientes y demas grupos de interés. Keanchong et al. (2025) describen que
la administracion de operaciones debe concentrarse en la optimizacion de los procesos
mediante la eliminacion de actividades que no agregan valor, mientras que Cuvi et al. (2025)
sefialan que Lean Management es una metodologia aplicada para identificar desperdicios,
simplificar procedimientos y mejorar continuamente el flujo de trabajo. Desde esta
perspectiva, el analisis del proceso de autorizaciones comerciales en la empresa objeto de
estudio permite identificar actividades que no agregan valor, reducir tiempos de espera y
favorecer un mejor aprovechamiento de los recursos administrativos.

Esta investigacion se justifica metodologicamente al emplear la metodologia DMAIC
como herramienta de analisis y optimizacion de procesos administrativos. Lean Six Sigma
ha evolucionado hasta convertirse en uno de los enfoques mas utilizados en el desarrollo de
proyectos de mejora continua, debido a que integra principios Lean para eliminar actividades

que no aportan valor y reducir la variabilidad de los procesos. Al-Rifai (2024) sefiala que esta
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metodologia es una ruta estructurada para implementar mejoras sostenibles con el uso de
informacion objetiva y herramientas analiticas; mientras que Nandakumar et al. (2020) han
demostrado que su aplicacion identifica cuellos de botella, determina causas raiz y reduce
tiempos de proceso. De manera especifica, Flores (2020) establece que el ciclo DMAIC
(Definir, Medir, Analizar, Mejorar y Controlar) permite desarrollar proyectos de mejora
continua basados en evidencia, favoreciendo la toma de decisiones sustentada en datos y la
implementacion de soluciones sostenibles.

Esta metodologia fue seleccionada para este estudio, debido a que la problematica
identificada en la empresa involucra procesos administrativos con diferentes puntos de
decision, diferentes responsables y gran dependencia entre areas de la empresa. Por ello, con
la aplicacion de herramientas como el diagrama SIPOC, los diagramas de flujo, Ishikawa,
Pareto e indicadores de desempefio se identificaron las causas que generan retrasos en las
autorizaciones comerciales y se disefiaron propuestas orientadas a fortalecer el control
interno y la eficiencia operativa. Ademas, la utilizacion del enfoque DMAIC posibilita
establecer una linea base del proceso, formular propuestas de mejora basadas en evidencia y
disefiar mecanismos de seguimiento que favorezcan su sostenibilidad.

Desde la perspectiva practica, esta investigacion genera una propuesta de mejora
aplicable a un proceso critico para la operacion de la empresa. La descentralizacion
controlada de autorizaciones comerciales, el establecimiento del nivel de autorizacion, la
automatizacion de determinadas operaciones y la definicion de indicadores de podrian
contribuir a disminuir los tiempos de respuesta, reducir actividades redundantes y mejorar la
coordinacién entre la sucursal de Guasave y la oficina matriz. Estas acciones fortaleceran el
control documental, aumentardn la eficiencia operativa y contribuirdn a dar respuesta

oportuna a las necesidades operativas y comerciales de la empresa. De igual forma, la
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propuesta es una alternativa factible, ya que aprovecha la infraestructura tecnoldgica
existente que requiere ajustes en procedimientos, responsabilidades y configuraciones del
sistema ERP usado en la empresa.

La investigacion también es relevante para el sector agroindustrial, caracterizado por
la necesidad de coordinar eficientemente los procesos comerciales, financieros y logisticos
para garantizar la disponibilidad oportuna de los insumos y la atenciéon a productores
agricolas. Arévalo et al. (2022) establecen que una adecuada gestion de compras y procesos
administrativos son una estrategia competitiva para las empresas agroindustriales, mientras
que para Chavez y Arita (2023) la optimizacion de procesos internos mejora los tiempos de
respuesta y la productividad organizacional. Es por esto que, los resultados obtenidos pueden
ser utiles como referencia para otras empresas del sector con problematicas similares
relacionadas con autorizaciones comerciales, control documental y coordinacion entre
sucursales y oficinas corporativas.

Finalmente, este estudio tiene relevancia cientifica porque aporta evidencia sobre la
aplicacion de la metodologia DMAIC en procesos administrativos del sector agroindustrial,
siendo este un ambito que presenta oportunidades de investigacion en comparacion con temas
desarrollados sobre procesos de manufactura. Los resultados ampliardn el conocimiento
sobre la aplicacion de la metodologia DMAIC en actividades administrativas, brindando un
modelo metodologico que se puede replicar en empresas con caracteristicas semejantes.
También, este estudio fortalece la vinculacion entre la teoria y la practica al demostrar la
manera en que los principios de la mejora continua contribuyen a la solucion de problemas
reales mediante un enfoque sistematico, basado en evidencia y orientado a la generacion de
valor. Esta investigacion busca optimizar el proceso de autorizaciones comerciales de una

empresa del sector agroindustrial aportando conocimiento util para futuras investigaciones y



24

para el fortalecimiento de la gestion administrativa en agronegocios que requieren mejorar
su control interno, incrementar su eficiencia operativa y consolidar una cultura de mejora

continua.
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ITI. Objetivos

3.1. General

Elaborar propuestas de mejora continua para optimizar los procesos administrativos
de la gestion comercial en una empresa agroindustrial de Guasave, Sinaloa, mediante la
aplicacion de la metodologia DMAIC, a partir de la identificacion y andlisis de las causas

que generan ineficiencias en dichos procesos.

3.2. Especificos

. Definir el proceso administrativo de la gestion comercial por medio de la
identificacion de actividades y las principales problematicas que afectan el desempefio.

o Medir el desempefio del proceso administrativo de la gestion comercial
mediante la recopilacion y andlisis de informacion e indicadores relacionados con tiempos
de respuesta, actividades y desempefio del proceso, con el propodsito de establecer una linea
base para la mejora.

. Analizar las causas que generan ineficiencias en el proceso administrativo de
la gestion comercial utilizando herramientas de la metodologia DMAIC, para identificar las
causas raiz que limitan su eficiencia.

. Elaborar propuestas de mejora continua enfocadas en optimizar el proceso
administrativo de la gestion comercial, con base en los resultados de las etapas de definicion,
medicion y andlisis.

. Disenar un plan de control basado en indicadores de desempefio y mecanismos
de seguimiento que contribuya a la sostenibilidad de las propuestas de mejora y al

fortalecimiento del proceso administrativo.
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IV. Marco Tedrico

El marco tedrico es el fundamento cientifico de la investigacion, debido a que abarca
conceptos, enfoques y antecedentes que llevan a la comprension de la problematica desde
una perspectiva analitica y sustentada. Por medio de la revision de literatura especializada,
se establecen las bases para explicar la relacion entre los procesos administrativos, la gestion
comercial, el control interno y la eficiencia operativa; siendo estas las categorias conceptuales
centrales de este estudio.

Este capitulo desarrolla los fundamentos teoricos relacionados con los procesos
administrativos, la gestion por procesos, la gestion comercial, el control interno, la eficiencia
operativa, la cadena de valor y la mejora continua. Asimismo, se analizan los principios de
Lean Management, Lean Six Sigma y la metodologia DMAIC, por ser los enfoques
orientados a la eliminacion de desperdicios, la reduccion de la variabilidad y la optimizacion
de los procesos mediante decisiones basadas en datos.

4.1. Antecedentes de la Investigacion

La optimizacion de procesos es un area de interés para las empresas debido a la
necesidad de reducir tiempos de respuesta, mejorar la coordinacion entre areas y fortalecer
la eficiencia operativa. En este orden de ideas, los enfoques de gestion por procesos, Lean
Management y Lean Six Sigma han evolucionado desde su aplicacion en la productividad
hacia los procesos administrativos, comerciales y de servicios. En especial, la metodologia
DMAIC brinda una estructura para identificar problemas, medir el desempefio, analizar sus
causas, formular alternativas de mejora y establecer mecanismos de control.

La revision de los antecedentes permite identificar la manera en que las problematicas

han sido abordadas en las empresas. Para este propdsito se han tomado en cuenta
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investigaciones relacionadas con la optimizacion de procesos, gestion comercial, eficiencia
operativa, Lean Six Sigma y DMAIC, organizadas de lo general a lo particular por medio de
antecedentes internacionales, nacionales y regionales o locales. Esta revision permitid
conocer las metodologias y herramientas empleadas, los resultados obtenidos y los elementos
que requieren mayor investigacion, en especial en procesos administrativos de empresas
agroindustriales.

4.1.1. Antecedentes Internacionales

En Latinoamérica, De La Cruz y Vigo (2025) realizaron una investigacion enfocada
en mejorar un proceso de gestion comercial mediante la aplicacion de Lean Six Sigma y los
lineamientos de la norma ISO 9001:2015. El trabajo se enfocé en la reduccion de demoras
documentales relacionadas con el proceso comercial, problematica que esta relacionada con
tiempos de espera y actividades administrativas que afecta el flujo de las operaciones. Los
autores usaron los principios de Lean Six Sigma para estudiar el proceso y localizar las areas
de oportunidad para disminuir las demoras documentales. Los resultados establecieron
alternativas para optimizar el flujo de la documentacidon y mejora del desempeio del proceso
comercial. Este antecedente se relaciona directamente con esta investigacion, porque es
pertinente la aplicacion de la metodologia de mejora continua en actividades administrativas
y comerciales.

Otro antecedente en este ambito es el de Arévalo et al. (2022) que analizaron la
gestion de compras como estrategia competitiva en una empresa agroindustrial. Esta
investigacion se llevo a cabo en un contexto empresarial donde las actividades de adquisicion
y abastecimiento influyen en el desempeiio de la empresa. Los autores analizaron la gestion

de compras y su relacion con la competitividad. Sus aportaciones son el reconocimiento de
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que una adecuada gestion del proceso administrativo representa un factor estratégico en las
empresas agroindustriales.

De igual forma, Bustamante-Rolddn y Goémez-Garcia (2024) estudiaron la gestion
empresarial y su influencia en la eficiencia operativa de una unidad de negocio en Manabi,
Ecuador. Este trabajo abord6 la relacion entre la gestion organizacional y la eficiencia en el
uso de los recursos y procesos. Los resultados establecieron que una adecuada gestion
empresarial apoya el uso eficiente de los recursos fortaleciendo la toma de decisiones y
contribuyendo al desempefio organizacional mediante procesos definidos. Este estudio
concluy6 que la eficiencia administrativa es un factor importante en el desempefio de las
empresas. Este antecedente explica la relacion entre la gestion administrativa y eficiencia
operativa.

En conjunto, los antecedentes internacionales demuestran que la optimizacion de
procesos se ha estudiado desde diferentes perspectivas, incluyendo Lean Six Sigma, gestion
de procesos y gestion empresarial.

4.1.2. Antecedentes Nacionales

En México, la aplicacion de metodologias de mejora continua como DMAIC, Lean
Manufacturing y Six Sigma ha sido importante en diferentes sectores productivos debido a
la necesidad de aumentar la eficiencia e los procesos, reducir desperdicios, controla la
variabilidad y mejorar la calidad. Aunque una parte importante de las aplicaciones nacionales
se concentra en procesos manufactureros, sus resultados son un antecedente pertinente para
comprender la capacidad de estas metodologias para el diagndstico de problemas, identificar
sus causas y estructurar alternativas de mejora.

En este sentido, Gonzélez et al. (2023) abordaron una investigacion en la region de

Puebla, enfocada en la industria maquiladora textil, con el propdsito de implementar una



29

metodologia para incrementar la productividad y areas de oportunidad en los procesos. En el
estudio se consideraron empresas afiliadas a la Camara Nacional de la Industria del Vestido
(CANAIVES) y se integraron enfoques de mejora con DMIAC, Lean Manufacturing y Six
Sigma. Los autores partieron de problematicas relacionadas con rechazos de piezas,
reprocesos, desperdicios, deficiencias en controles y la necesidad de responder a exigencias
de calidad por parte de los clientes. Para analizar estas condiciones se recurrio a las etapas de
DMAIC como guia para identificar las causas que afectaban el proceso y seleccionar
herramientas de manufactura esbelta. Entre otros hallazgos se identifico que una porcion
importante de empresas estudiadas no tenia claridad en elementos organizacionales como
mision, vision y objetivos, lo que dificultaba el desarrollo sistematico de acciones para
incrementar la productividad. A partir del diagndstico, los autores adaptaron una metodologia
enfocada a fortalecer la competitividad del sector mediante la mejora de los tiempos de
entrega y del nivel de calidad del producto terminado. Este estudio es relevante para esta
investigacion porque demuestra que DMAIC puede integrarse con otras herramientas de
mejora para realizar un diagnostico estructurado, identificar dreas de oportunidad y orientar
acciones dirigidas a incrementar el desempefio de los procesos.

También Escarcega Zepeda et al. (2024) desarrollaron un estudio en una empresa
cervecera ubicada en Baja California Norte, con el objetivo de evaluar y mejorar la
puntualidad en las entregas de productos. La problematica se relacionaba con el bajo
desempetio en las entregas oportunas, cuyo indicador era 56.7%, generando retrasos en areas
internas y en las entregas a los clientes, lo que repercutia negativamente en las ventas y los
costos en la empresa. Para atender esta situacion, los investigadores desarrollaron un estudio
descriptivo de campo mediante la aplicacion de las fases de la metodologia DMAIC

complementada con herramientas de Lean Manufacturing. Durante el estudio se definio
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como caracteristica de la calidad la entrega a tiempo y se recurrié a herramientas como
diagrama de Pareto, mantenimiento productivo total (TPM) y graficas de control. Los
resultados mostraron mejora sustancial del desempeio.

Otro antecedente nacional es el estudio realizado por Langle Flores et al. (2024) que
realizaron un estudia en una pequefia empresa quimica mexicana especializada en adhesivos
y acabados para la piel, con el objetivo de reducir la variacion de las propiedades
fisicoquimicas de los productos. Los autores aplicaron la metodologia Six Sigma por el
procedimiento DMAIC e incorporaron herramientas de manufactura delgada para desarrollar
y dar seguimiento a las acciones de mejora. El estudio aplico herramientas estadisticas para
analizar el comportamiento del proceso y establecer el desempefio inicial; los indicadores
mostraron niveles superiores ante acciones de ajuste. Después de aplicar el procedimiento
DMAIC, en la mayoria de los casos las alteraciones fueron corregidas. Los autores
concluyeron que la adecuada seleccion de las variables criticas de calidad es fundamental
para orientarlas acciones de mejora.

Los antecedentes nacionales han abordado problematicas sobre productividad,
defectos, tiempos y calidad en diferentes empresas, y coinciden en la necesidad de partir de
un diagndstico, obtener informacion sobre el desempefio, identificar los factores que originan
las desviaciones y establecer acciones de mejora basadas en evidencias.

4.1.3. Antecedentes Regionales o Locales

A nivel regional y local se localizaron investigaciones que explican sobre la
aplicacion de la metodologia DMAIC y de enfoques de mejora continua en empresas
ubicadas en la region noroeste de México, particularmente en actividades relacionadas con
el sector agricola, agroindustrial y de servicios. Estos antecedentes son importantes ya que

reconocen la factibilidad de usar metodologias estructuradas de mejora para diagnosticar
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problemas, identificar causas de ineficiencia y establecer acciones orientadas a la
optimizacién de procesos dentro de contextos empresariales.

Rojas et al. (2023) desarrollaron una investigacion sobre la implementacion
metodologica de DMAIC para optimizar procesos en el area de taller en una empresa de
insumos agricolas. En el estudio se emple6 DMAIC como estrategia para localizar
oportunidades de mejora en procesos en un taller de una empresa que suministra insumos
agricolas. Este analisis muestra que DMAIC puede utilizarse como estructura sistematica
para analizar procesos empresariales, identificar condiciones que influyen su desempefio y
orientar acciones de optimizacion.

Por su parte, Curiel Morales et al. (2023) aplicaron la metodologia DMAIC en una
empresa de la region sur de Sonora, dedicada a la elaboracion de productos derivados de
pescado. El problema abordado consisti6 en los niveles altos de nitrégeno volatil (TVN) en
el producto terminado, cuyo pardmetro debia mantenerse por debajo de 120 mgN/100 g. El
estudio adoptd un enfoque cuantitativo y desarrolld las fases de DMAIC para identificar las
variables que incidian en el comportamiento del indicador y establecer acciones de mejora.
Se utilizaron herramientas como el diagrama de flujo, SIPOC, un plan de recoleccion de
datos y la evaluacion del sistema de medicion. Entre las causas identificadas, se encontraron
la calidad de la materia prima, las condiciones de descarga y recepcion, la velocidad del
proceso, la dosificacion de enzimas y aspectos relacionados con la limpieza y operacion de
los equipos. A partir de este diagnostico se establecieron parametros de mejora relacionados
con la conservacion de la materia prima, la velocidad del proceso y la dosificacion de
enzimas, mientras que en la fase de control se propuso la estandar5izacion mediante
procedimientos e instructivos de trabajo. Los resultados obtenidos, indicaron la reduccion

del TVN hasta tener valores inferiores al limite establecido; se reportd mejora en la calidad
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del producto, una recuperacion economica de 35 dolares por tonelada y reducciones en los
consumos de energia eléctrica, agua y gas. Aunque este estudio se enfocé en un proceso
productivo, representa un referente en la aplicabilidad de DMAIC en una empresa
agroindustrial del noroeste de México.

En este contexto local, Flores Gutiérrez et al. (2025) desarrollaron el estudio Ciclo de
mejora continua aplicado al 4rea de marketing digital de la cdmara de comercio de la ciudad
de Guasave, Sinaloa. A diferencia de los antecedentes anteriores, esta investigacion no se
centrd especialmente en DMAIC, sino en la aplicacion de un ciclo de mejora continua en un
area funcional de una organizacién de Guasave. Es importante su orientaciéon de la mejora
hacia un proceso administrativo y de gestion, lo cual amplia la evidencia local respecto a
aplicar enfoques sistemdaticos de mejora continua en un proceso administrativo.

Los antecedentes revisados identifican la utilizacion de metodologias estructuradas d
mejora continua; lo que indican el acercamiento a la perspectiva sobre la importancia de que,
a partir de un diagndstico, se puedan identificar los factores que originan las deficiencias
estructurar acciones para el mejoramiento de su desempeiio.

Sin embargo, los antecedentes también advierten un vacio importante sobre el tema
de esta tesis. Las aplicaciones regionales e orientan principalmente a procesos operativos y
productivos, mientras que la evidencia local revisada aborda la mejora continua desde un
area funcional especifica. En consecuencia, hay menos investigaciones que apliquen DMAIC
para analizar y formular propuestas de mejora dirigidas a procesos administrativos de gestion
comercial en empresas agroindustriales de Sinaloa, en especial aquellos relacionados con
tiempos de respuestas, autorizaciones, centralizacion de decisiones, coordinacion entre

unidades organizacionales y utilizacion de sistemas de informacion.
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En conjunto, estos fundamentos brindan el sustento cientifico para la aplicacion de la
metodologia DMAIC en la elaboracion de propuestas de mejora continua orientadas a
optimizar los procesos administrativos de la gestion comercial en una empresa agroindustrial
de Guasave, Sinaloa, fortaleciendo el desarrollo metodolégico y la interpretacion de los

resultados de la investigacion.
4.2. Procesos Administrativos

Los procesos administrativos son el fundamento para que las empresas planeen,
organicen, dirijan y controlen sus actividades para alcanzar los objetivos. Es importante
porque ayuda a coordinar los recursos mediante funciones interrelacionadas con el adecuado
funcionamiento de la organizacion. Actualmente las empresas se enfrentan a entornos
cambiantes y desafiantes con alta competitividad, avances tecnoldgicos y complejidad
operativa. Es por ello que, los procesos administrativos representan relevancia estratégica en
la optimizacidn de recursos y la generacion de valor para grupos de interés.

En este sentido, el proceso administrativo segiin Koontz et al. (2020) permite trabajar
de manera conjunta y ordenada para el logro de los objetivos organizacionales con eficiencia.
Es por ello que, el proceso administrativo es un mecanismo integrador que convierte los
objetivos en resultados medibles en las empresas.

Igualmente, Robbins y Coulter (2021) indican que la administracién incluye la
coordinacion y supervision de las actividades realizadas por otras personas a fin de garantizar
que se hagan eficientemente. Lo anterior, indica que la optimizaciéon de los procesos
administrativos necesita la mejora de las operaciones y el uso eficiente de los recursos de la

empresa.
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También Chiavenato (2019) dice que la administracion es un proceso dindmico de
toma de decisiones en donde se planean, organizan, dirigen y controlan los recursos de la
empresa para responder a entornos cambiantes. Este enfoque es adecuado para esta
investigacion, debido a que la metodologia DMAIC se basa en la evaluacion de los procesos,
la medicion del desempefio y el analisis de causas que generan ineficiencia, con el propdsito
de implementar mejoras.

En este orden de ideas, Daft (2021) indica que las empresas actuales necesitan
estructuras administrativas que coordinen procesos complejos ante exigencias del entorno.
Desde esta perspectiva, los procesos administrativos deben concebirse como mecanismos de
integracion entre las areas de la empresa.

Las aportaciones de Koontz et al. (2020), Robbins y Coulter (2021), Chiavenato
(2019) y Daft (2021) explican que la evolucion del pensamiento administrativo tiene un
enfoque sistematico orientado a la integracion organizacional, la coordinacion de procesos y
la generacion de valor. Es por esta razon que los procesos administrativos se vinculan con la
planeacion estratégica hacia la mejora continua.

Los procesos administrativos se originaron en la teoria cldsica de administracion
desarrollada a principios del siglo XX. Henri Fayol describi6 que toda empresa realiza
funciones administrativas que al principio eran supervision, organizacion, direccion,
coordinacién y control; mismas que evolucionaron a planeacion, organizacion, direccion y
control. Su aportacion fue mostrar el cardcter universal de la administraciéon moderna.

De forma complementaria, Frederick W. Taylor impuls6 la administracion cientifica
por medio de la estandarizacion del trabajo, la medicion del desempefio y la busqueda de la
eficiencia; trascendiendo al &mbito manufacturero, influyendo en metodologias actuales de

mejora continua. Después, el enfoque sistémico hizo que las empresas fueran consideradas
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como sistemas abiertos integrados por procesos interdependientes. En este caso, Daft (2021)
describe que la administracion actual integra personas, recursos e informaciéon mediante
procesos flexibles que responden a entornos cambiantes.

Como resultado de esta evolucidn, la administracion moderna se enfoca en la gestion
por procesos, calidad y mejora continua. Keanchong et al. (2025) sostienen que la
administracion de operaciones es una filosofia de optimizacion orientada a coordinar los
procesos de eficiencia y productividad. Asimismo, los autores explican que la calidad
depende de la mejora continua de procesos, por lo que las actividades administrativas bajo
criterios de estandarizacion, prevencion y evaluacion continua.

En la agroindustria, esta evolucion es relevante debido a la necesidad de coordinar
las actividades administrativas eficientemente. Trigoso et al. (2021) indican que la gestion
de la calidad es un elemento para la competitividad de los agronegocios, favoreciendo la
capacidad de respuesta a las exigencias del mercado y el aprovechamiento de los recursos.
4.2.1. Caracteristicas de los Procesos Administrativos

Los procesos administrativos cuentan con caracteristicas, una es su caracter
sist¢tmico, debido a que cada una de las funciones administrativas mantiene
interdependencias con las demds formado un ciclo continuo donde la planeacion orienta la
organizacion, la organizacion apoya a la direccion y el control brinda retroalimentacion para
la toma de decisiones. Segiin Koontz et al. (2020) y Daft (2021) sostienen que las actividades
no son aisladas, ya que cualquier modificacion en las etapas afecta en el desempefio del
sistema organizacional en su conjunto.

Otra caracteristica es su naturaleza dindmica y adaptativa, que indica que los procesos
administrativos evolucionan dando respuesta a los cambios en el entorno. Chiavenato (2019)

explica que la administracion moderna considera procesos flexibles para incorporar



36

mecanismos de retroalimentacion y aprendizaje. Asimismo, los procesos administrativos
tienen caracter integrador orientado al logro de objetivos organizacionales. Robbins y Coulter
(2021) indican que administraciéon coordina esfuerzos colectivos para alcanzar objetivos
comunes. De esta manera, los procesos administrativos se caracterizan por su orientacion
hacia la mejora continua, incorporando mecanismos de evaluacion que permiten medir
resultados, ubicar desviaciones y establecer acciones correctivas que ayuden el desempeio

organizacional, como lo son las metodologias como Lean Management y Lean Six Sigma.

4.2.2. Importancia de los Procesos Administrativos

La importancia de los procesos administrativos radica en que son el eje que coordina
los recursos de una empresa para alcanzar los objetivos estratégicos. Estos procesos
funcionan como sistema integrador que relaciona la planeacion institucional con la ejecucion
cotidiana de las operaciones, favoreciendo la toma de decisiones, la adecuada distribucion de
los recursos y seguimiento del desempefio organizacional. Dicho lo anterior, los procesos
administrativos contribuyen a la continuidad de las actividades de la empresa fortaleciendo
la capacidad para responder su capacidad para responder a los cambios del entorno.

Koontz et al. (2020) indican que una administracion requiere de procedimientos
estructurados que coordinan los recursos para alcanzar los objetivos organizacionales
eficazmente. En este contexto, Daft (2021) describe que las empresas mas competitivas son
las que logran alinear sus procesos administrativos con la estrategia organizacional, con
estructuras organizacionales flexibles que apoyan la innovacion.

En este sentido, una adecuada gestion de los procesos administrativos es un factor
indispensable para incrementar la eficiencia operativa, optimizar la coordinacion entre las

diferentes areas de la empresa y mejorar la calidad del servicio al cliente.
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4.2.3. Relacion de los Procesos Administrativos con la Eficiencia Organizacional

La eficiencia organizacional es resultado de una adecuada gestiéon de los procesos
administrativos. Este concepto refiere la capacidad de una organizacion para alcanzar los
objetivos con el aprovechamiento racional de los recursos, minimizando desperdicios y
manteniendo niveles Optimos de calidad y productividad. Desde este punto de vista, la
eficiencia organizacional depende del funcionamiento coordinado de los procesos que
integran las areas de la empresa y de la manera en que estos vinculan la generacion de
resultados.

Es por ello que, la adecuada administracion de los procesos mejora la coordinacion
entre distintas funciones organizacionales, eliminar actividades que no generen valor y
optimizar el flujo de trabajo. Slack et al. (2019) sefialan que el desempefio organizacional se
fortalece con procesos disefiados para fortalecer la continuidad de las operaciones y
aprovechar los recursos disponibles. De forma adicional, Heizer et al. (2017) dicen que la
productividad y la eficiencia operativa depende de la capacidad de la empresa para optimizar
procesos, disminuir tiempos de ciclo, controlar costos y asegurar la calidad. Estas
aportaciones muestran que la gestion de procesos es un factor determinante para aumentar el
desempetio y fortalecer la competitividad empresarial (Ojeda et al., 2025).

La literatura reciente destaca la importancia de incorporar mecanismos de evaluacion
y seguimiento en los procesos administrativos. Bustamante-Roldan y Gomez-Garcia (2024)
afirman que la eficiencia organizacional aumenta cuando los procesos administrativos
incluyen sistemas de medicion del desempefio que orienten la toma de decisiones hacia la
mejora continua. También, Cetina y Fajardo (2025) sefialan que el uso de indicadores permite

identificar oportunidades de mejora en la optimizacion de recursos y el fortalecimiento del
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desempetio de los procesos administrativos. Con base en esto, la eficiencia organizacional es
el resultado de un proceso de evaluacion permanente y perfeccionamiento de las actividades

administrativas.

4.3. Gestion de Procesos

Con el paso del tiempo, las organizaciones se han vuelto mas complejas y han tenido
que adaptarse a un entorno que exige respuestas cada vez mas rapidas. Esto ha llevado a
cambiar la forma en que se administran las operaciones. En este contexto nace la gestion de
procesos, que para Ojeda et al. (2025) se trata de un enfoque que considera a la empresa como
un conjunto de departamentos separados y la entiende como un sistema donde todas las
actividades estan relacionadas entre si. Desde esta perspectiva, los resultados de la
organizacion no dependen unicamente del trabajo que realiza cada érea, sino de la forma en
que todas colaboran y mantienen un flujo continuo de actividades para satisfacer las
necesidades de los clientes.

Los primeros aportes sobre este enfoque surgieron a partir de los cambios en el
proceso administrativo y de las propuestas para redisefiar la forma de trabajar de las
empresas. Hammer y Champy (1993) explican que la reingenieria en procesos consiste en
replantear por completo los procesos, con el propdsito de obtener mejoras importantes en
aspectos de costos, la calidad, el servicio y la calidez. Ademas, sefialan que problemas de una
organizacion no solo se deben al desempeiio de las personas, sino de procesos mal disefiados,
complicados o divididos entre diferentes areas, lo que dificulta que el trabajo fluya de manera
eficiente como lo indican Ojeda et al. (2025).

Posteriormente, Davenport (1993) complemento esta idea al sefialar que mejorar los

procesos también implica aprovechar de forma adecuada las tecnologias de informacién. Sin
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embargo, el autor menciona que automatizar un proceso no garantiza mejores resultados si
antes no se revisa y simplifica su funcionamiento. En otras palabras, la tecnologia debe de
utilizarse para apoyar procesos que ya fueron analizados y organizados, y no para mantener
las mismas ineficiencias o errores en una plataforma digital.

Por su parte, Rummler y Brache (1995) consideran que el buen desempefio de una
organizacion depende de la relacion entre la estrategia, la estructura, los procesos y las
personas. Desde el punto de vista de ambos, cuando existen problemas de eficiencia no
siempre son responsabilidad del personal, también son de la forma en las que estan
organizadas las actividades y de la coordinacion, junto a la comunicacion entre las diferentes
areas. Ellos proponen analizar la organizacion de manera integral para identificar los factores
que afectan los resultados y establecer acciones que permitan mejorar el trabajo en conjunto.

A lo largo de los afos, la gestion de procesos dejo de fijarse unicamente en la
organizacion de las actividades y comenzd a considerarse una herramienta estratégica para
generar valor. Burlton (2001) sefiala que cada proceso debe de estar alineado con la estrategia
que maneja la organizacion y contribuir al cumplimiento de sus objetivos. Esto significa que
ya no basta con documentar procedimientos, sino que también es necesario medir su
desempefio, promover la mejora continua y asegurar que cada proceso aporte beneficios tanto
para la organizacién como para sus clientes.

De manera general, un proceso puede entenderse como un conjunto de actividades
relacionadas que transforman recursos e informacion en resultados. Por ello, la gestion de
procesos comprende acciones como identificar, documentar, ejecutar, controlar y mejorar
continuamente cada una de esas actividades para lograr un funcionamiento mas eficiente.

Keanchong et al. (2025) sefialan que esta metodologia considera la integracion de recursos,
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personas e informacion, ademés de ayudar a eliminar actividades que no generan valor y
fortalecer la toma de decisiones mediante el uso de indicadores.

Los procesos de una organizacion suelen clasificarse en estratégicos, operativos y de
apoyo. Los estratégicos se encargan de definir el rumbo y los objetivos de la empresa; los
operativos son los que generan los productos o servicios para el cliente; y los de apoyo
proporcionan los recursos, la informacion y las actividades administrativas necesarias para
que todo funcione correctamente. Aunque estos ultimos no tienen contacto de forma directa
con el cliente, son indispensables para que las operaciones se desarrollen de manera eficiente
y la organizacion pueda cumplir sus metas.

Otro aspecto importante de la gestion de procesos es la evaluacién constante del
desempeiio. Para ello, cada proceso debe contar con indicadores que permitan medir aspectos
como la productividad, loa tiempos de ciclo, la calidad, los costos y el cumplimiento de
objetivos. Contar con esta informacion ayuda en la toma de decisiones y permite detectar
areas de oportunidad para mejorar. Bustamante-Roldan y Gomez-Garcia (2024) explican que
las organizaciones que utilizan indicadores bien definidos logran una mayor eficiencia
operativa, ya que puede evaluar objetivamente sus procesos y actuar a tiempo cuando
identifican desviaciones.

Para comprender mejor como funciona un proceso también es necesario representarlo
de forma grafica. El modelado de procesos permite visualizar la secuencia de actividades, los
responsables, las entradas, las salidas y el flujo de informacion, lo que detecta cuellos de
botella, reprocesos o actividades innecesarias. Herramientas como los diagramas de flujo, los
mapas de procesos y el modelo SIPOC ayudan a documentar el proceso actual (AS-IS) y
sirven como base para disefiar un proceso mejorado (TO-BE), especifican cuando se aplican

metodologias como Lean Six Sigma y DMAIC.
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Esta forma de administrar los procesos, dio origen al Businesss Process Management
(BPM), considerado uno de los enfoques mas completos para gestionar los procesos
organizacionales. Dumas et al. (2018) lo definen como una disciplina que integra métodos y
herramientas para identificar, modelar, analizar, redisefiar, implementar, monitorear y
mejorar continuamente los procesos del negocio. De manera similar, la Association of
Business Process Management Professionals (ABPMP, 2009) sefiala que BPM también
incluye el gobierno de los procesos, la gestion del cambio y su alineacion con la estrategia
organizacional.

Armenta et al. (2022) destacan que la automatizaciéon de los requerimientos
comerciales reduce significativamente los tiempos de atencion, mientras que Polanco y Marte
(2025) indican que la Automatizacion Robotica de Procesos (RPA) incrementa la
productividad, fortalece el control administrativo y mejora la calidad del servicio al cliente.
La evidencia reciente muestra que la gestion por procesos contribuye a mejorar la eficiencia
en organizaciones de distintos sectores. Documentar procedimientos, estandarizar
actividades, utilizar indicadores y dar seguimiento al desempefio favorece una mejor
coordinacion entre todas las areas, reduce tiempos de respuesta y optimiza el uso de recursos.

Desde esta perspectiva, la metodologia DMAIC tiene fundamentacion teodrica, debido
a que brinda una manera estructurada para el estudio de procesos, identificando las causas de
ineficiencias y desarrollando propuestas de mejora continua para fortalecer el desempefio de

la empresa.
4.4. Gestion Comercial

La gestion comercial esta conformada por actividades para planear, ejecutar y dar

seguimiento a procesos relacionados con ventas y atencion al cliente; esto incluye la
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coordinacion y el buen manejo de la informacion para la buena toma de decisiones. En este
sentido, Kotler y Keller (2016) explican que la gestion comercial genera valor al cliente al
satisfacer sus necesidades. Es por ello que, Cravens y Piercy (2006) dicen que es importante
coordinar los recursos, procesos y estrategias para mejorar el desempeio organizacional,
también Jobber y Ellis-Chadwick (2020) afirman que la competitividad de una empresa tiene
que ver con la adecuada integracion de las actividades comerciales con los procesos
administrativos.

Un aspecto importante en la gestion comercial, segin De la Cruz y Vigo (2025), son
las autorizaciones y el control documental, porque aseguran la realizacion de las operaciones
de acuerdo con las politicas de la empresa. Actividades como la aprobacién de créditos,
descuentos o condiciones especiales requieren informacidon confiable y una buena
coordinacion entre las areas involucradas. Del mismo modo, mantener un adecuado control
de documentos ayuda a dar seguimiento a las operaciones, reducir errores y mejorar el control
interno, especialmente en organizaciones donde participan distintos departamentos y niveles
de decision.

De la Cruz y Vigo (2025) establecen que el uso de herramientas tecnoldgicas ha
fortalecido la gestion comercial mediante sistemas ERP, plataformas de gestion documental
y procesos automatizados que agilizan el intercambio de informacion y apoyan la toma de
decisiones. Sin embargo, diversos autores coinciden en que la tecnologia ofrece mejores
resultados cuando se implementa sobre procesos previamente analizados y estandarizados.
Armenta et al. (2022) mencionan que la automatizacion reduce los tiempos de atencion,
mientras que Polanco y Marte (2025) destacan que la Automatizacion Roboética de Procesos
(RPA) mejora la productividad, refuerza el control y aumenta la calidad del servicio al

cliente.
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La evidencia reciente también muestra que optimizar los procesos administrativos
tiene un impacto positivo en la gestion comercial. Mera et al. (2025) concluyen que mejorar
estos procesos incrementa la rentabilidad al eliminar actividades que no generan valor y
fortalecer la coordinacion entre areas. De forma similar, Illescas y Lopez (2025) demostraron
que la metodologia DMAIC reduce solicitudes rechazadas mediante la identificacién de
causas raiz y la estandarizacion de procedimientos. Es por eso que, Chavez y Arita (2023)
identificaron que optimizar procesos de entrega mejora la disminuciéon de tiempos de
atencion, asimismo, Gonzalez (2026) describe que mejorar el flujo de informacién apoya la
eficiencia administrativa y el control de los documentos.

La gestiéon comercial en instituciones agroindustriales implica la coordinacién de
procesos administrativos, financieros, logisticos y comerciales. Por ejemplo, actividades
como la autorizacion de créditos, el control de inventarios y la comunicacion entre sucursales
deben ser procesos claros que garanticen la continuidad de las operaciones segun la necesidad
del mercado. Es por esto que, la mejora de los procesos administrativos, es un factor que
fortalece la competitividad y el desempefio de la organizacion.

La gestion comercial puede entenderse como un sistema de procesos que depende de
una buena coordinacion entre personas, informacion y mecanismos de control. Los aportes
de Kotler y Keller (2016), Cravens y Piercy (2006) y Jobber y Ellis-Chadwick (2020), junto
con la evidencia reciente, muestran que la eficiencia de los procesos administrativos influye
directamente en el desempefio comercial. Esto respalda el uso de la metodologia DMAIC
como una herramienta para analizar las causas de las ineficiencias y desarrollar propuestas

de mejora que contribuyan a optimizar los procesos de la organizacion.
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4.5. Control Interno

El control interno es una parte fundamental de la gestion de cualquier organizacion,
ya que ayuda a que las actividades se realicen de acuerdo con los objetivos, las politicas y las
normas establecidas. Su funcién va mas alld de supervisar las operaciones, pues también
busca proteger los recursos, asegurar que la informacidon sea confiable, reducir riesgos y
mejorar la eficiencia de los procesos. Actualmente, el control interno es considerado una
herramienta importante para apoyar la toma de decisiones y promover la mejora continua
dentro de las organizaciones.

De acuerdo con el Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway
Commission (COSO, 2013), el control interno es un proceso en el que participan la direccion,
los responsables de la organizacion y el resto del personal, con el propdsito de brindar una
seguridad razonable sobre el cumplimiento de los objetivos relacionados con las operaciones,
la informacion y el cumplimiento de la normativa. Desde esta perspectiva, el control interno
no debe verse como una actividad aislada, sino como un sistema que forma parte de todos
los procesos y contribuye al buen funcionamiento de la organizacion.

El modelo COSO (2013) senala que la efectividad del control interno depende de
cinco componentes: el ambiente de control, la evaluacion de riesgos, las actividades de
control, la informacion y comunicacion, y el monitoreo. El ambiente de control incluye
aspectos como la ética, el liderazgo y la asignacioén de responsabilidades. La evaluacion de
riesgos permite identificar situaciones que pueden afectar el logro de los objetivos, mientras
que las actividades de control agrupan las politicas y procedimientos que ayudan a que las
decisiones se lleven a cabo correctamente. También hay que considerar que, la informacion

y la comunicacion garantizan que los datos lleguen a las personas indicadas oportunamente,
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y el seguimiento continuo del funcionamiento de sistema para detectar oportunidades de
mejora.

Con la relacion de estos elementos se resalta que el control interno tiene un enfoque
preventivo. Debido a esto, su efectividad depende de todos los elementos que integren los
procesos y del seguimiento constante, lo que influye en la calidad de la toma de decisiones y
por consecuencia en la eficiencia de las operaciones. Asimismo, otro aspecto del control
interno es la gestion del riesgo, mismo que la Norma ISO 31000 (2018) indica que es un
proceso para identificar, analizar y tratar riesgos que afectan el cumplimiento de los objetivos
empresariales, que actia con un enfoque preventivo para mejorar el desempefio laboral.

De forma conjunta el modelo COSO (2013) y la Norma ISO 31000:2018 indican que
el control interno y la gestion del riesgo se complementan. El enfoque COSO brinda el disefio
y evaluacion del sistema de control interno, la ISO 31000 (2018) ofrece bases para
administrar riesgos. Por lo tanto, ambas perspectivas coinciden con la prevencion, el
seguimiento y la mejora continua en las empresas.

En los procesos administrativos, el control interno se aplica con politicas,
procedimientos y mecanismos que ayudan a mantener el orden de las operaciones. Entre estos
se encuentran la autorizacion de operaciones, control documental, validacion de informacién
y seguimiento de indicadores. Estos controles buscan generar informacion confiable que
apoyen la toma de decisiones.

Sin embargo, un sistema de control demasiado complejo puede afectar la eficiencia
(De la Cruz y Vigo, 2025). Cuando hay demasiadas autorizaciones o procedimientos
innecesarios, los procesos generan retrasos. De esta manera, el control interno debe mantener

un equilibrio entre la supervision y la agilidad de las operaciones, procurando que cada
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actividad aporte valor al proceso por lo que este enfoque coincide con los principios de la
gestion por procesos y de la mejora continua.

En empresas agroindustriales, donde interactiian procesos comerciales, financieros,
logisticos y productivos, el control interno cobra mayor importancia debido a la cantidad de
actividades que deben coordinarse. Procesos como la autorizacion de descuentos, la
validacion de créditos, el control documental y la aprobacion de operaciones necesitan
procedimientos claros para garantizar informacion confiable y reducir errores. Cuando estos
controles presentan deficiencias o son excesivos, pueden generar retrasos, reprocesos y
afectar tanto la eficiencia de la organizacion como la atencion al cliente.

Desde esta perspectiva, segin Ojeda et al. (2025), optimizar los procesos
administrativos significa revisar las operaciones que aportan valor y las que generan demoras
innecesarias. Esto coincide con los principios de Lean Six Sigma y la metodologia DMAIC,
al analizar procesos, reducir desperdicios y mejorar su desempeio preservando la
confiabilidad de las operaciones.

Debido a lo anterior, el control interno constituye un sistema que apoya al logro de
objetivos en la organizacion mediante la gestion de riesgos, el control y seguimiento de
procesos. Tanto el modelo COSO (2013) como la Norma ISO 31000:2018 muestran que una
empresa logra mejores resultados cuando combina controles efectivos, agiles, organizados y

orientados a generar valor.
4.6. Eficiencia Operativa

La eficiencia operativa se refleja en la capacidad de una organizacion para obtener
mejores resultados utilizando adecuadamente sus recursos. Uno de los indicadores mas

importantes para medirla es la productividad, entendida como la relacion entre los resultados
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obtenidos y los recursos empleados. Heizer et al. (2017) explican que una organizacion
mejora su productividad cuando produce mas con los mismos recursos o mantiene el mismo
nivel de produccioén haciendo un mejor uso de ellos. Sin embargo, la productividad por si
sola no es suficiente para evaluar el desempefio de un proceso. También es necesario
considerar el tiempo de ciclo, ya que un proceso puede producir mas, pero seguir siendo poco
eficiente si presenta retrasos, tiempos de espera o actividades innecesarias. En este sentido,
Slack et al. (2019) sefialan que reducir el tiempo necesario para completar un proceso mejora
la capacidad de respuesta, optimiza el flujo de trabajo y permite aprovechar mejor los
recursos disponibles. En los procesos administrativos, indicadores como la productividad y
el tiempo de ciclo ayudan a evaluar la eficiencia con la que se realizan actividades como las
autorizaciones, el intercambio de informacién y la coordinacion entre areas.

Otro aspecto importante de la eficiencia operativa es la relacion entre la calidad y los
costos. Un proceso eficiente no solo debe ser rapido, también debe generar resultados
confiables y con la menor cantidad posible de errores o reprocesos. Cuando se mejora la
calidad, también es posible reducir costos relacionados con fallas, desperdicios y uso
inadecuado de los recursos. Bustamante-Roldan y Gomez-Garcia (2024) mencionan que el
uso de indicadores permite detectar oportunidades de mejora y toma de decisiones para
optimizar los procesos. De forma similar, Cetina y Martinez (2025) destacan que dar
seguimiento constante a estos indicadores ayuda a monitorear el desempeno, fortalecer la
transparencia y respaldar las acciones de mejora con informacion objetiva. Por ello, evaluar
de manera conjunta la productividad, el tiempo de ciclo, la calidad y los costos ofrece una
vision completa de la eficiencia operativa para identificar oportunidades de mejora en los

procesos administrativos.
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4.7. Cadena de Valor

La cadena de valor es un modelo que ayuda a entender como una organizacion genera
valor a través de las actividades que realiza. Su importancia estd en que permite analizar cada
proceso, desde la obtencion de los insumos hasta la entrega del producto o servicio al cliente,
para identificar qué actividades realmente aportan valor y cudles generan retrasos o costos
innecesarios. Desde este enfoque, el desempeiio de una empresa no depende solo del
resultado final, sino también de la forma en que todas sus actividades trabajan de manera
coordinada y hacen un buen uso de los recursos.

Porter (1985) define la cadena de valor como un conjunto de actividades relacionadas
entre si que permiten crear valor para el cliente y desarrollar ventajas competitivas. El autor
sefala que cada actividad influye en el desempeio de la organizacion, por lo que con su
analisis se detectan oportunidades para reducir costos, mejorar procesos y ofrecer un mejor
servicio. De esta manera, la ventaja competitiva no depende unicamente del producto o
servicio, sino de la eficiencia con la que la empresa administra sus procesos.

De acuerdo con Porter (1985), la cadena de valor se divide en actividades primarias
y actividades de apoyo. Las actividades primarias incluyen procesos como la logistica de
entrada, las operaciones, la distribucion, las ventas y el servicio al cliente, ya que participan
directamente en la creacion del producto o servicio. Las actividades de apoyo abarcan
funciones como la administracion, el desarrollo tecnoldgico, la gestion del personal y el
abastecimiento. Aunque estas no generan valor de forma directa para el cliente, son
indispensables para que el resto de los procesos funcionen correctamente.

Con el paso de los afios, este concepto se amplié mas alld de la organizacion.

Kaplinsky y Morris (2000) explican que el valor también depende de la relacion entre
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proveedores, distribuidores, clientes y otros participantes que intervienen durante el proceso
de produccion y comercializacion. Esto significa que la competitividad no solo esta
relacionada con el desempefo interno de la empresa, sino también con la capacidad de
coordinarse de manera eficiente con todos los actores de la cadena. Los procesos
administrativos también son generadores de valor, ya que actividades como la gestion
documental, autorizaciones comerciales, administracion de pedidos y la comunicacion entre
areas, permiten que la informacién fluya y que las operaciones se desarrollen
ininterrumpidamente; y cuando estos procesos funcionan correctamente mejoran la atencion
al cliente.

Christopher (2016) sefiala que la competencia puede ocurrir entre cadenas de
suministro y no unicamente entre empresas; por esto, la coordinacion del flujo de
informacion y recursos es importante para responder a las necesidades del mercado y
aprovechar los recursos eficientemente. Asi también, la logistica es una actividad operativa
y un elemento estratégico; y para Christopher (2016) la administracion de pedidos, las
autorizaciones comerciales, la gestion documental y la comunicacion entre areas afectan la
rapidez de respuesta y la calidad del servicio al cliente. Asi es como la eficiencia de los
procesos administrativos impacta en toda la cadena de valor. En este contexto, la gestion
comercial es clave entre la empresa y sus clientes.

Por ello, mejorar los procesos administrativos también fortalece la cadena de valor.
Simplificar actividades, eliminar tareas que no aportan valor, aprovechar la tecnologia y
mejorar la coordinacion entre las diferentes areas permite que la informacion y los recursos
fluyan con mayor eficiencia, sin perder el control de las operaciones. Este enfoque coincide
con los principios de la gestion por procesos, Lean Management y Lean Six Sigma, que

buscan mejorar continuamente los procesos para generar mayor valor al cliente.
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La cadena de valor permite entender a la organizacién como un conjunto de procesos
conectados que trabajan para crear valor. Las aportaciones de Porter (1985), Kaplinsky y
Morris (2000) y Christopher (2016) muestran que la competitividad depende tanto de la
eficiencia de los procesos internos como de la coordinacion con los diferentes actores que

participan en la cadena productiva.
4.8. Calidad y Mejora Continua

Después de comprender la importancia de generar valor dentro de la organizacion, es
necesario conocer los enfoques que ayudan a mejorar los procesos de forma constante. En
este contexto, calidad y mejora continua son dos conceptos que perfeccionan las actividades
dentro de una organizacidon continuamente. Hoy en dia, calidad representa una manera de
gestionar la organizacion para la mejora continua de procesos y resultados; con el objetivo
de satisfacer las necesidades de los usuarios, el aprovechamiento eficaz de recursos en un
entorno competitivo.

Calidad es un concepto evoluciona hacia un enfoque de prevencion de errores y
mejora continua de procesos. Huilcapi et al. (2024) describen que la calidad es un proceso
permanente en el que participa toda la organizacion en la evaluacion continua y la deteccion
de oportunidades de mejora. Un modelo utilizado para lograr mejoras es el ciclo PDCA
(Plan-Do-Check-Act) propuesto por Deming. Este modelo propone planear acciones,
llevarlas a cabo, revisar los resultados y actuar segin lo aprendido con el fin de mejorar el
proceso. Gracias a este ciclo, la mejora continua es una actividad constante. Por ello, este
modelo sigue siendo uno de los principales referentes dentro de los sistemas de gestion de la

calidad.
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Otro enfoque relacionado es la filosofia Kaizen, la cual propone mejorar los procesos
mediante pequefios cambios realizados de forma continua y con la participacion de todo el
personal. Esta filosofia parte de la idea de que las mejoras constantes, aunque sean sencillas,
pueden producir resultados importantes a largo plazo; promoviendo la eliminaciéon de
actividades que no generan valor y fortaleciendo el aprendizaje dentro de la organizacion.

En empresas del sector agroindustrial, la calidad y mejora continua son importantes
al intervenir de forma activa en procesos administrativos, comerciales, logisticos y
productivos. Por lo que, actividades como la autorizacion de operaciones, gestion documental
e intercambio de informacion influyen en la rapidez de respuesta y consecuentemente, en la

atencion al cliente.
4.9. Lean Management

Lean Management es enfoque de gestion para mejorar los procesos, con el proposito
de aprovechar los recursos, simplificar procedimientos y aumentar la eficiencia empresarial.
Laxminarayan et al. (2025) consolidaron este enfoque en su obra Lean Thinking, en la que
explican que la ventaja competitiva se obtiene al identificar lo que aporta valor al cliente.
Desde esta vision, la eficiencia depende de los procesos agiles, del flujo continuo y la
atencion oportuna a las necesidades del mercado.

En este contexto, Liker (2004) indica que, Lean Management es un Sistema integral
de gestion de mejora a largo plazo, del desarrollo de personas y solucion de problemas de
forma sistematica. Los principios de Lean identifican el valor desde el punto de vista del
cliente, el flujo de valor, procesos continuos de mejora. Dentro de estos principios, existe un
concepto importante conocido como “muda”, mismo que hace referencia a las actividades

que no generan beneficio al cliente y consumen recursos, por ejemplo: tiempos de espera,
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reprocesos, movimientos innecesarios, exceso de inventario, sobre produccion, transporte
innecesario, defectos y tareas administrativas repetitivas. Es por ello que Liker (2004) senala
que la reduccion de estos desperdicios mejora la productividad, disminuye costos y fortalece
la calidad de los procesos.

Para Laxminarayan et al. (2025), el cliente es quien determina qué actividades
generan valor. Por ello, el anélisis del flujo de valor permite diferenciar las tareas necesarias
de aquellas que solo aumentan el tiempo, los costos o la complejidad del proceso. Ademas,
Lean busca mantener un flujo continuo de trabajo que reduzca interrupciones y facilite la
coordinacion entre las diferentes areas de la organizacion. Aunque este enfoque nacid en la
industria manufacturera, hoy puede aplicarse en cualquier proceso que genere valor.
Actividades como la gestion documental, las autorizaciones comerciales, la administracion
financiera o la atencion al cliente también pueden optimizarse al eliminar retrasos, duplicidad
de funciones y fallas en el flujo de informacion (Laxminarayan et al., 2025).

En procesos administrativos, Lean Management pone especial atencion en simplificar
procedimientos, estandarizar actividades y mejorar la comunicacion entre las areas. Liker
(2004) destaca que estos cambios deben ir acompafiados de una cultura organizacional
orientada al aprendizaje y a la solucion de problemas, para que las mejoras sean permanentes
y no solo cambios temporales.

La evidencia cientifica reciente muestra que la aplicacion de Lean Management ayuda
a reducir tiempos de respuesta, mejorar el uso de los recursos, incrementar la productividad
y fortalecer la calidad de los procesos. También apoya en la coordinacion entre areas y
promueve procesos mas simples, organizados y enfocados en las necesidades del cliente.

En las empresas agroindustriales, Lean Management es Util porque integra procesos

administrativos, comerciales, logisticos y productivos que dependen unos de otros.
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Actividades como las autorizaciones comerciales, la validacion de documentos, la gestion de
informacion y la comunicacidon entre sucursales pueden presentar tiempos de espera o
actividades innecesarias. Aplicar esta filosofia permite detectar esas oportunidades de
mejora, simplificar los procesos y aumentar la eficiencia sin afectar los controles de la
organizacion. Lean Management es una filosofia de gestion que busca generar mayor valor
para el cliente mediante la mejora continua y la eliminacién de actividades que no aportan
beneficios al proceso. Las aportaciones de Laxminarayan et al. (2025) y Liker (2004)
muestran que la eficiencia organizacional depende de procesos bien disenados, del uso

adecuado de los recursos y de una cultura enfocada en la mejora constante.
4.10. Lean Six Sigma

Lean Six Sigma es una metodologia que combina los principios de Lean
Management, enfocados en eliminar actividades que no generan valor, con las herramientas
de Six Sigma, cuyo objetivo es reducir la variabilidad de los procesos (George, 2002). Al
integrar ambos enfoques, busca mejorar la calidad, aumentar la eficiencia y apoyar la toma
de decisiones mediante el analisis de datos. Esta metodologia surge de la unién de dos
modelos desarrollados de manera independiente. Mientras Lean nacié en el Sistema de
Produccioén Toyota para eliminar desperdicios, Six Sigma fue creado por Motorola para
disminuir errores y variaciones mediante herramientas estadisticas. La combinacion de
ambos permitié desarrollar un enfoque mas completo para optimizar procesos, mejorar su
estabilidad y ofrecer mejores resultados.

George (2002) define Lean Six Sigma como un modelo de gestion que integra la
rapidez y la eliminacion de desperdicios propias de Lean con el analisis sistematico de Six

Sigma para reducir la variabilidad de los procesos. El autor explica que ambas metodologias
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se complementan, ya que Lean mejora el flujo de trabajo y Six Sigma ayuda a identificar las
causas que afectan el desempefio, logrando procesos mas eficientes y confiables.

Tampubolon y Purba (2021) sefialan que Lean Six Sigma también debe entenderse
como un sistema de mejora continua basado en proyectos estructurados, trabajo en equipo y
decisiones sustentadas en informacion objetiva. Mas que aplicar herramientas estadisticas,
este enfoque busca desarrollar una cultura organizacional enfocada en el aprendizaje, la
prevencion de problemas y la mejora constante. Lean Six Sigma se apoya en tres principios
principales: la orientacion al cliente, la mejora continua de los procesos y la toma de
decisiones basada en datos. Esto implica conocer las necesidades del cliente, revisar
continuamente los procesos para eliminar desperdicios y utilizar informacion confiable para
implementar mejoras que hagan los procesos mas estables y eficientes.

Entre los principales beneficios de esta metodologia destacan la reduccion de tiempos
de ciclo, la disminucidn de errores, una mejor coordinacion entre las areas, el fortalecimiento
de los controles y un mayor aprovechamiento de los recursos. También favorece la
estandarizacion de procesos y el uso de indicadores para evaluar el desempeio, por lo que
actualmente se aplica en organizaciones industriales, comerciales, gubernamentales y de
servicios.

Desde esta perspectiva, Flores (2020) menciona que Lean Six Sigma permite
desarrollar proyectos de mejora mediante un proceso ordenado para identificar problemas,
analizar informacion e implementar soluciones sostenibles. De igual forma, Al-Rifai (2024)
y Nandakumar et al. (2020) destacan que esta metodologia, junto con herramientas como el
diagrama de Ishikawa y el analisis de Pareto, se encuentran las causas raiz de los problemas,

eliminar actividades que no agregan valor y reducir la variabilidad de los procesos.
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Aunque su origen se encuentra en la manufactura, Lean Six Sigma también ha
demostrado ser 1til en procesos administrativos y de servicios. George (2002) y Tampubolon
y Purba (2021) sefialan que cualquier proceso que pueda medirse y evaluarse puede mejorarse
mediante este enfoque. Por ello, actividades como la gestion documental, las autorizaciones
comerciales, la administracion financiera, la atencion al cliente y la coordinacién entre areas
pueden optimizarse al reducir desperdicios y mejorar el flujo de informacion.

En las empresas agroindustriales, donde interactian procesos comerciales,
administrativos, financieros, logisticos y productivos, Lean Six Sigma contribuye en el
analisis integral de las operaciones para identificar reprocesos, simplificar procedimientos y
fortalecer la eficiencia sin afectar los mecanismos de control. Ademas, esta metodologia se
complementa con DMAIC, ya que Lean Six Sigma proporciona el enfoque general de mejora
y DMAIC establece las etapas para definir el problema, medir el proceso, analizar las causas,

implementar mejoras y dar seguimiento a los resultados.
4.11. Metodologia DMAIC

La metodologia DMAIC es una de las herramientas mas utilizadas dentro de Lean
Six Sigma para mejorar procesos de manera ordenada y basada en datos. Para Luque (2023),
su objetivo es identificar las causas de los problemas, analizar el desempefio del proceso e
implementar soluciones que puedan mantenerse a largo plazo. A diferencia de otros métodos
que buscan resolver situaciones de forma inmediata, DMAIC sigue una secuencia logica que
permite tomar decisiones con base en evidencia y no unicamente en la experiencia.

En este orden de ideas, Pyzdek y Keller (2024) explican que DMAIC es el modelo de
mejora representativo de Six Sigma porque proporciona una estructura clara para resolver

problemas organizacionales. Los autores destacan que los resultados dependen de aplicar



56

correctamente cada etapa y de utilizar informacion confiable para comprender el
comportamiento del proceso antes de proponer cambios.

Esta metodologia se desarrolla en cinco etapas: Definir (Define), Medir (Measure),
Analizar (Analyze), Mejorar (Improve) y Controlar (Control); y cada una cumple una funcion
especifica, pero todas trabajan de forma integrada para comprender el proceso, detectar las
causas de las ineficiencias y lograr mejoras que permanezcan en el tiempo (Luque, 2023).

La etapa de Definir consiste en identificar claramente el problema, establecer los
objetivos del proyecto y delimitar el proceso que sera analizado. También permite conocer
las necesidades de los clientes y las personas involucradas, y enfocarse en aspectos que
realmente requieren atencion. Flores (2020) sefiala que una correcta definicion del problema
ayuda a alinear las acciones de mejora con los objetivos de la organizacion y favorece la
seleccion de las herramientas de andlisis mas adecuadas.

En la Fase de Medir se recopila informacion para conocer el estado actual del proceso.
Durante esta etapa se analizan indicadores como tiempos de ciclo, productividad, costos,
calidad y uso de recursos, con el fin de contar con una base objetiva para el analisis. Pyzdek
y Keller (2024) mencionan que la calidad de las mejoras depende, en gran parte, de la
confiabilidad de los datos obtenidos en esta fase.

Después, la etapa de Analizar busca identificar las causas raiz de los problemas
detectados. Para ello se utilizan herramientas que ayudan a comprender el comportamiento
del proceso y a diferenciar las causas reales de los efectos visibles. Al-Rifai (2024) destaca
que el uso del diagrama de Ishikawa, el analisis de Pareto y la técnica de los cinco porqués
fortalece la toma de decisiones basada en evidencia.

La Fase Mejorar, se enfoca en disefiar e implementar acciones que eliminen las causas

identificadas, estas pueden ser la simplificacion de actividades, reduccion de desperdicios y
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estandarizacion de procedimientos. Nandakumar et al. (2020) describen que las propuestas
de mejora deben atender las causas raiz y evaluarse tomando en cuenta su viabilidad técnica,
econdmica y organizacional.

La Fase Control, busca mantener las mejoras mediante indicadores, procedimientos
estandarizados y mecanismos de seguimiento; supervisando el desempefio de procesos para
evitar que los problemas vuelvan a presentarse, garantizando que las mejoras formen parte
de la operacion diaria de la empresa.

Pyzdek y Keller (2024) también describen que el método DMAIC impulsa el
aprendizaje organizacional y la mejora continua que favorece la medicion del desempefio y
la cultura de decisiones basada en informacion objetiva. Esta metodologia también es
aplicable en procesos como autorizaciones comerciales, gestion documental, atencion al
cliente, control de inventarios y administracion financiera, en los que se ha logrado reducir
tiempos de respuesta, eliminando actividades sin valor mejorando el control de las
operaciones. En este sentido, en empresas agroindustriales con procesos comerciales,
financieros, logisticos y administrativos, este enfoque proporciona el estudio de actividades
como la autorizacion de operaciones, validacion de documentos y la coordinacién entre
sucursales y la matriz. Su aplicacion ayuda a detectar oportunidades de mejora, agilizar los
procesos y fortalecer la coordinacion entre las diferentes areas de la organizacion.

Segun Luque (2023), la metodologia DMAIC ofrece un procedimiento estructurado
para analizar procesos, identificar las causas de los problemas e implementar mejoras con
base en evidencia. Pyzdek y Keller (2024) describen que su efectividad depende de definir
correctamente el problema, medir el desempefo, analizar las causas, aplicar soluciones

viables y dar seguimiento a los resultados mediante mecanismos de control.
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4.12. Herramientas de Analisis

Las herramientas de anélisis son la base para entender el funcionamiento de procesos,
detectar causas de las ineficiencias y tomar decisiones objetivas. En la mejora continua y la
metodologia DMAIC, estos instrumentos apoyan la organizacion de la informacion en el
diagnostico e identificacion de areas de mejora dentro de la empresa. Una de estas
herramientas es el Modelo SIPOC (Suppliers, Inputs, Process, Outputs, Customers), el cual
brinda vision general del proceso al identificar proveedores, entradas, actividades, salidas y
clientes. Esto define el alcance del proyecto y la relacion entre los elementos que intervienen
antes de realizar un andlisis mas detallado.

Este proceso se utiliza el diagrama de flujo, que representa graficamente la secuencia
de actividades, las decisiones y el flujo de informacion. Gracias a este recurso es posible
detectar reprocesos, tiempos de espera, actividades repetidas y cuellos de botella, lo que lleva
a documentar el proceso actual para encontrar oportunidades de mejora; y una vez entendido
el proceso, se identifican las causas de los problemas. Para ello se emplea el diagrama de
Ishikawa o diagrama de causa y efecto, el cual organiza las posibles causas de un problema
en diferentes categorias. Este recurso ayuda a analizar el proceso desde distintas perspectivas
y facilita la busqueda de las causas que posteriormente deberan comprobarse con evidencia.

El analisis también puede apoyarse en el diagrama de Pareto, basado en el principio
de que un pequefio nimero de causas suele generar la mayor parte de los problemas. Su
principal utilidad es ayudar a priorizar las situaciones que tienen mayor impacto, permitiendo
enfocar los esfuerzos de mejora donde realmente se obtendran mejores resultados.

Otra herramienta utilizada, es la técnica de los cinco porqués, desarrollada en el

Sistema de Produccion Toyota. Consiste en preguntar repetidamente por qué ocurre un
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problema hasta encontrar su causa raiz. Este método favorece un analisis mas profundo y
evita que las soluciones se enfoquen Unicamente en los sintomas. Cuando ya se han
identificado diferentes alternativas de mejora, la matriz de priorizacién permite compararlas
considerando criterios como el impacto esperado, el costo, el tiempo de implementacion o la
factibilidad. De esta forma, la organizacion puede seleccionar las acciones que generen
mayores beneficios y sean mas viables de implementar.

Para dar seguimiento a los resultados se utilizan los Indicadores Clave de Desempeio
(KPIs), los cuales permiten medir aspectos como productividad, tiempos de ciclo, calidad,
costos y cumplimiento de objetivos. Estos indicadores evaltian el desempefio del proceso,
detectar desviaciones y comprobar si las mejoras implementadas realmente estan dando
resultados.

Aunque cada herramienta tiene una funcion especifica, todas se complementan dentro
del proceso de analisis. El SIPOC ayuda a delimitar el proceso, el diagrama de flujo permite
comprenderlo, el diagrama de Ishikawa y los cinco porqués apoyan en la busqueda de las
causas, el analisis de Pareto ayuda a establecer prioridades, la matriz de priorizacion ayuda
en la seleccion de las mejores alternativas y los KPIs permiten medir los resultados obtenidos.

La literatura reciente sefiala que el uso conjunto de estas herramientas mejora la
comprension de los procesos, fortalece la toma de decisiones basada en datos para la
identificacion de oportunidades de mejora. Su aplicacion también favorece la documentacion
de los procesos y el seguimiento de las acciones implementadas, lo que contribuye a mantener
los resultados alcanzados.

En empresas del sector agroindustrial estos recursos son utiles para analizar
actividades como la gestion documental, las autorizaciones comerciales y la coordinacion

entre sucursales y oficinas corporativas. Su aplicacion permite detectar retrasos, eliminar
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actividades que no agregan valor y disefiar propuestas que contribuyan a mejorar la eficiencia
operativa.

De esta manera, las herramientas como el SIPOC, los diagramas de flujo, el diagrama
de Ishikawa, el anélisis de Pareto, la técnica de los cinco porqués, la matriz de priorizacion y
los KPIs brindan informacion util para comprender los procesos, identificar las causas de los
problemas, seleccionar las mejores alternativas de mejora y evaluar objetivamente los

resultados obtenidos.
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V. Materiales y Métodos

La metodologia es parte de la investigacion que establece los procedimientos,
técnicas e instrumentos necesarios para obtener informacion confiable y responder al
problema planteado, asi como cumplir con los objetivos de estudio. Herndndez y Mendoza
(2018) explican que la metodologia proporciona la estructura que es lo que le da coherencia
a la investigacion, al relacionar el planteamiento del problema, el marco tedrico y los
resultados obtenidos.

De acuerdo con el objetivo general de este trabajo, en este capitulo se describe el
procedimiento metodologico utilizado para identificar las causas que generan ineficiencias
en los procesos administrativos de la gestion comercial y crear propuestas de mejora
mediante la metodologia DMAIC (Define, Measure, Analyze, Improve y Control). La
seleccion de este enfoque se debe a que Lean Six Sigma integra herramientas que permiten
identificar la causa raiz de los problemas, eliminar actividades que no agregan valor y tomar
decisiones con base en datos (Pyzdek y Keller, 2024).

5.1. Enfoque de la Investigacion

La investigacion se desarrolld con un enfoque mixto con predominio cualitativo, con
alcance descriptivo, caracter aplicado, disefio no experimental y corte transversal, utilizando
el estudio de caso como estrategia metodologica para analizar el proceso administrativo de
la gestion comercial en una empresa agroindustrial ubicada en la ciudad de Guasave, Sinaloa.

De acuerdo con Hernandez y Mendoza (2018), los métodos mixtos implican la
integracion sistematica de datos cuantitativos y cualitativos dentro de la misma investigacion,
para obtener una comprension amplia del fenomeno estudiado. El aspecto cualitativo dejo

comprender el funcionamiento del proceso, las experiencias de los participantes y las causas
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asociadas con las ineficiencias, mientras que el componente cuantitativo permitid
complementar el diagnostico por medio del analisis descriptivo de tiempos, frecuencias,
porcentajes e indicadores obtenidos de los registros administrativos y del sistema RP. Yin
(2018) sefiala que este disefio permite estudiar los fenomenos dentro de su contexto real,
mientras que Tisdell et. al. (2025) mencionan que se proporciona una comprension profunda
de los procesos al considerar distintas fuentes de informacion. En este apartado también se
presentan el enfoque, tipo y disefio de la investigacion, la unidad de analisis, los participantes,
las técnicas e instrumentos de recoleccion de datos, el procedimiento seguido para aplicar la
metodologia DMAIC, las técnicas de analisis de la informacion y las consideraciones éticas
que sustentan el desarrollo de esta investigacion.

La eleccidn de este enfoque responde a la naturaleza del problema de investigacion,
ya que mejorar un proceso administrativo implica analizar como se realizan las actividades,
la relacion entre las areas involucradas, el flujo de informacion y los factores que influyen en
su desempefio. Esto permitid obtener informacion detallada sobre los procedimientos, las
practicas administrativas y las oportunidades de mejora identificadas por los informantes,
aspectos que dificilmente podrian explicarse inicamente con datos cuantitativos.

Este estudio también tiene un caracter aplicado, porque est4 orientada a resolver una
problematica especifica detectada en una empresa agroindustrial, mediante propuestas de
mejora sustentadas en evidencia. Hernandez y Mendoza (2018) mencionan que la
investigacion aplicada busca utilizar el conocimiento cientifico para atender problemas reales
y contribuir a la mejora de procesos, productos o servicios. En este caso, dicho proposito se
cumple a través de la aplicacion de la metodologia DMAIC para identificar las causas que
afectan la eficiencia del proceso administrativo de la gestion comercial y plantear acciones

para optimizarlo.
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Como estrategia metodologica se utilizo el estudio de caso, ya que permite analizar
un fenomeno dentro de su contexto real. Yin (2018) explica que este disefio es adecuado
cuando se busca comprender cémo y por qué ocurren determinados procesos
organizacionales. De igual forma, Tisdell et al. (2025) destacan que el estudio de caso permite
una comprension al integrar distintas fuentes de informacion, lo que favorece la elaboracion
de propuestas de mejora acordes con la realidad de la organizacion.

En conjunto, el enfoque cualitativo, el caracter aplicado de la investigacion y el
estudio de caso permitieron comprender de manera integral el proceso administrativo de la
gestion comercial y mantener coherencia entre el problema de investigacion, los objetivos
planteados y la aplicacion de la metodologia DMAIC para la mejora continua de los procesos
administrativos.

En cuanto al tipo de investigacion, este trabajo es aplicado, debido a que busca
atender una problemadtica especifica mediante la creacion de propuestas de mejora para
optimizar los procesos administrativos de la gestion comercial en una empresa agroindustrial.
Hernédndez y Mendoza (2018) explican que este tipo de investigacion utiliza el conocimiento
cientifico para resolver problemas concretos y apoyar la mejora de los procesos dentro de un
contexto determinado. Es por esto que el estudio no solo describe la situacion actual, sino
que plantea alternativas de mejora con base en la metodologia DMAIC.

5.2. Alcance de la Investigacion

Respecto a su alcance, la investigacion es descriptiva, debido a que busca conocer
como funciona el proceso administrativo de la gestion comercial, identificar las actividades
que lo conforman, la relacion entre las areas involucradas y los factores que influyen en su
desempefio. Hernandez y Mendoza (2018) explican que los estudios descriptivos permiten

caracterizar un fendémeno y comprender sus principales caracteristicas dentro del contexto
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donde se desarrolla. Esto permiti6 elaborar un diagndstico del proceso que sirvidé como base
para el analisis. El estudio tiene un alcance propositivo, ya que, ademas de analizar la
situacion actual, plantea acciones de mejora para fortalecer la eficiencia operativa mediante
la metodologia DMAIC. Esta orientacion coincide con los principios de Lean Six Sigma, que
promueven la identificacion y la implementacion de mejoras sostenibles (Pyzdek y Keller,
2024). De esta forma, las propuestas buscan fortalecer el proceso administrativo de la gestion
comercial y apoyar la toma de decisiones dentro de la organizacion.

5.3. Diseiio de la Investigacion

La investigacion se desarrollo bajo un disefio no experimental y de corte transversal,
ya que el proceso administrativo se analizd en un contexto real, sin modificar las variables
de estudio. Hernandez y Mendoza (2018) mencionan que los disefios no experimentales
permiten observar los fendmenos tal como ocurren, mientras que el corte transversal analiza
la situacion en un momento especifico.

Como estrategia metodologica se utilizé el estudio de caso, al enfocarse en un proceso
administrativo de una empresa agroindustrial. Yin (2018) sefiala que esta estrategia permite
comprender anomalias dentro de su contexto real, y Tisdell et al. (2025) indican que favorece
un analisis detallado mediante el uso de distintas fuentes de informacion.

La informacion se obtuvo a través de entrevistas semiestructuradas aplicadas a cuatro
informantes directamente relacionados con el proceso. La guia de entrevista se organizo en
cinco categorias: caracterizacion de la empresa y su contexto organizacional, gestion de la
informacion para la toma de decisiones, coordinacion del proceso administrativo de la gestion
comercial, desempefio operativo, y oportunidades de mejora. Esta organizacion permitio
conocer el funcionamiento del proceso, la coordinacion entre las dreas y los aspectos de

mejora. En general, estructura de la entrevista mantuvo relacion con las variables del marco
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tedrico y con las etapas de la metodologia DMAIC, lo que facilit6 recopilar informacion para
definir el proceso, evaluar su desempefio, identificar las causas de las ineficiencias y sustentar
las propuestas de mejora.

5.4. Unidad de Analisis y Contexto de la Investigacion

La unidad de analisis de esta investigacion corresponde al proceso administrativo de
una empresa agroindustrial, con énfasis en la gestion de la informacion para la toma de
decisiones, la coordinacion entre las areas involucradas y las autorizaciones comerciales. Su
seleccion responde al objetivo general del estudio, orientado a elaborar propuestas con la
metodologia DMAIC para optimizar dicho proceso. Yin (2018) explica que la unidad de
analisis delimita la anomalia de estudio y orienta la recopilacion e interpretacion de la
informacion. En este caso, la investigacion se centrd en comprender el funcionamiento del
proceso administrativo, considerando las actividades que lo integran, la interaccion entre las
areas, el flujo de informacion y los factores que afectan su eficiencia.

Este proceso fue seleccionado por su importancia dentro de la operacion de la
empresa, ya que une actividades relacionadas con la atencidon de requerimientos comerciales,
la gestion de informacidn para la toma de decisiones, la coordinacion entre ventas, compras,
almacén y contabilidad, asi como el seguimiento de las operaciones comerciales. Su
adecuado funcionamiento contribuye al fortalecimiento del control interno, la reduccion de
los tiempos de respuesta y una mayor eficiencia operativa (Association of Business Process
Management Professionals [ABPMP], 2009; Rummler y Brache, 1995).

La definicion de la unidad de analisis permitio dirigir la recoleccion de informacion
hacia los participantes directamente involucrados en el proceso, mediante entrevistas
semiestructuradas organizadas por categorias relacionadas con el contexto organizacional, la

gestion de la informacion, la coordinacion entre areas, el desempefio operativo y las
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oportunidades de mejora. Esto también facilito aplicar las etapas de la metodologia DMAIC
para identificar las causas de las ineficiencias y fundamentar las propuestas de mejora.
5.5. Participantes

En este estudio participaron los cuatro colaboradores que integran la sucursal donde
se realizo el estudio, ya que todos intervienen directamente en el proceso administrativo de
la gestion comercial. Debido a que el personal es reducido y cada uno desempefia un papel
importante dentro del proceso, se decidid incluir a todos los colaboradores para obtener una
vision mas completa sobre su funcionamiento y las problematicas que afectan su desempefio.

Herndndez y Mendoza (2018) explican que, en las investigaciones con enfoque
cualitativo los participantes se seleccionan por su experiencia y conocimiento del fenémeno
de estudio, ya que lo mas importante es obtener informacion 1util y relevante. De igual
manera, Yin (2018) menciona que, en los estudios de caso, es necesario que los participantes
estén directamente relacionados con el proceso analizado para comprender mejor el contexto
donde ocurre. Por su parte, Tisdell et al. (2025) indican que la calidad de la informacion
depende de la experiencia de quienes participan y de su involucramiento en las actividades
estudiadas. Cada uno de los cuatro colaboradores desempefia funciones diferentes dentro del
proceso administrativo de la gestion comercial. Gracias a sus aportaciones fue posible
conocer como se desarrollan las actividades, la coordinacion entre las areas, el manejo de la
informacion, el control de inventarios y las principales oportunidades de mejora. Incluir a
todo el personal permiti6 obtener distintos puntos de vista sobre el proceso y lograr una
comprension mas amplia de su funcionamiento.

Para proteger la identidad de los participantes, se utilizaron cédigos alfanuméricos en
lugar de sus nombres. La Tabla 1 muestra la descripcion de los informantes y el papel que

desempefian dentro del proceso administrativo de la gestion comercial.
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Descripcion de los participantes
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Caodigo Cargo Participacion dentro del proceso administrativo
Gestiona la informacion administrativa, da seguimiento a la
I Auxiliar Administrativo ~ documentaciéon comercial y apoya la coordinacion de las actividades del
proceso.
Coordina la recepcion, el almacenamiento y el suministro de insumos,
12 Jefe de Almacén
asegurando la disponibilidad de los productos para la operacion comercial.
Realiza el control de inventarios, el resguardo y despacho de productos,
13 Bodeguero

Asistente Administrativo /
14
Practicante

ademas de proporcionar informacion sobre las actividades del almacén.
Apoya en el registro de informacién administrativa, la organizacion de
documentos y el seguimiento de actividades relacionadas con la gestion

comercial.

Fuente: Elaboracion propia

5.6. Técnicas y Fuentes de Recopilacion de Informacion

La recopilacion de la informacion se llevd a cabo mediante técnicas y fuentes

cualitativas y cuantitativas, de acuerdo al enfoque mixto con predominio cualitativo adoptado

en la investigacion. El componente cualitativo se basé en entrevistas semiestructuradas,

observacion directa y revision documental, con las cuales se obtuvo informacion sobre el

funcionamiento del proceso, las experiencias de los participantes, la coordinacion entre areas

y las causas percibidas de las ineficiencias. Por su parte, el componente cuantitativo se

integrd con el andlisis de registros administrativos y datos provenientes del sistema ERP,

utilizados para obtener tiempos, frecuencias, porcentajes e indicadores descriptivos

relacionados con el desempefio del proceso.

La Tabla 2 presenta las técnicas, instrumentos o recursos utilizados, asi como su

proposito y la fuente d informacion.
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Tabla 2

Técnicas, fuentes e instrumentos para obtencion de informacion

Técnica Propésito Fuente de informacion
Obtener informacion sobre el Cuatro colaboradores de la sucursal
funcionamiento del proceso administrativo, objeto de estudio.
Entrevista
la coordinacion entre areas, el uso de la
semiestructurada
informacion para la toma de decisiones y
las oportunidades de mejora.
Observar la ejecucion real del proceso y Secuencia real de actividades,
contrastar la informacion que se interaccion entre areas, tiempos de
Observacion directa proporciond por los informantes. espera, retrabajos, interrupciones,
puntos de autorizacion y
comportamiento operativo del proceso.
Analizar registros, formatos y Documentos y registros internos de la
documentacion relacionada con el proceso empresa.
Revision documental administrativo de la gestion comercial para

complementar y contrastar la informacion

obtenida en las entrevistas.

Obtener evidencia sobre tiempos y Tiempo promedio de autorizacion de 38
comportamiento del proceso, establecer la minutos, tiempo total aproximado del

linea base del desempefio y contrastar los proceso de 65 minutos, participacion de
Analisis de registros

registros con la informacion obtenida en las  autorizacion de la oficina matriz es del
administrativos y del

entrevistas, observacion y revision 58% del tiempo total, frecuencia de
ERP
documental. actividades criticas y datos utilizados

para el analisis de Pareto y la definicion

de indicadores de control.

Fuente: Elaboracion propia con base en el disefio metodoldgico de la investigacion.

En este contexto, Yin (2018) menciona que manejar diferentes fuentes de informacion

fortalece la validez de los estudios de caso, ya que permite contrastar la evidencia desde
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distintas perspectivas. Esta complementariedad favorecio a la triangulacion de la informacion
lo que ayud6 a analizar el proceso desde la percepcion de los informantes, su ejecucion
observable, la documentacion y los registros disponibles. La integracion de estas técnicas
permiti6 abordar el fenomeno desde diferentes fuentes de evidencia. Las entrevistas
semiestructuradas brindaron informacion sobre la experiencia y percepcion de los
participantes; con la observacion directa se reconoci6 la ejecucion real de las actividades y
los puntos de espera; la revision documental facilit6 la identificacion de procedimientos y
controles establecidos; mientras que el analisis de los registros y del ERP aport6 evidencia
para establecer la linea base del desempefio del proceso.

El procedimiento de la investigacién fue abordado por un medio organizado por
etapas, que permitieron lograr el objetivo general y los objetivos especificos. Este
procedimiento incluyo la planeacion, la recopilacion y el andlisis de la informacion, asi como
la aplicacion de la metodologia DMAIC para localizar las causas de las ineficiencias en el
proceso administrativo y crear propuestas de mejora. Hernandez y Mendoza (2018) indican
que definir un procedimiento metodoldgico apoya el desarrollo de la investigacion y
mantiene la relacion entre el problema, los objetivos, las técnicas utilizadas y el anélisis de
los resultados.

En la primera etapa se realizo la planeacion de la investigacion. Para ello, se delimito
el problema, se establecieron los objetivos, se elabord el marco tedrico y se definio la
metodologia del estudio. Ademas, se identifico el proceso administrativo que seria analizado
y se disefid la guia de entrevista semiestructurada con base en las categorias del marco
teorico. Después se llevo a cabo la recopilacion de la informacion mediante entrevistas
semiestructuradas aplicadas a los cuatro colaboradores de la sucursal y la revision de

documentos relacionados con el proceso administrativo de la gestion comercial. Esto
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permitio conocer el contexto de la empresa, la coordinacion entre las areas, la gestion de la
informacion, el desempefio del proceso y las oportunidades de mejora.

Posteriormente, la informacion obtenida se organizé de acuerdo con las categorias de
analisis y se compar6 con la documentacion revisada y el marco tedrico. Este andlisis
permiti6 identificar las principales problemadticas, las actividades criticas y los factores que
afectan la eficiencia del proceso. Con los resultados obtenidos, se aplicé la metodologia
DMAIC a través de sus cinco fases: Definir (Define), Medir (Measure), Analizar (Analyze),
Mejorar (Improve) y Controlar (Control). Tampubolon y Purba (2021) y Pyzdek y Keller
(2024) mencionan que esta metodologia proporciona la identificacion de las causas raiz, la
reduccion de la variabilidad y el desarrollo de soluciones basadas en evidencia.

Finalmente, se elaboraron las propuestas de mejora para optimizar el proceso
administrativo de la gestion comercial, considerando los hallazgos del diagnostico. También
se disefid un plan de control con indicadores de desempefio y mecanismos de seguimiento
para apoyar la permanencia de las mejoras propuestas. En la Figura 1 se muestra el

procedimiento metodoldgico seguido durante la investigacion.
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Figura 1

Procedimiento metodologico de la investigacion

- APLICACION DE LA
RECOPILACION DE LA METODOLOG{A DMAIC
INFORMACION

Define: Identificar el problema clave.

« Entrevistas semiestructuradas.
. Guiones de entrevista. actual.

Measure: Cuantificar el desempefio

. Revision documental. * Analyze: Determinar las causas raiz.
Fuentes primarias y « Improve: Desarrollar soluciones
secundarias. piloto.
\- Control: Implementar y monitorear.
3 - 5.3
= y 4 -

PLANEACION ANALISIS DE LA PROPUESTAS DE
Establecimiento de objetivos: INFORMACION MEJORA CONTINUA
* Definiciéon del propésito de « Categorizacién. e Plan de accién

la investigacién. » Clasificacién de temas. estratégico.

* Asignaciéon de recursos: « Interpretacién de

presupuesto, tiempo, resultados.

personal.

Fuente: Elaboracion propia.

En general, este procedimiento mantuvo la relacion entre el enfoque metodologico,
las técnicas de recopilacion de informacion, los objetivos de la investigacion y la metodologia
DMAIC, dando sustento al diagnostico y a las propuestas de mejora desarrolladas para
optimizar el proceso administrativo de la gestion comercial.

5.7. Instrumento de Investigacion

El instrumento de investigacion principal fue una guia de entrevista semiestructurada,
elaborada con base en los objetivos de la investigacion y el marco tedrico. Hernandez y
Mendoza (2018) sefialan que este tipo de entrevista es una de las mas utilizadas en estudios
cualitativos, ya que combina preguntas previamente definidas con la posibilidad de
profundizar en temas que surgen durante la conversacion. Esto permite obtener informacion
detallada sobre las experiencias y conocimientos de los participantes.

El proposito de la guia de entrevista fue conocer el funcionamiento del proceso

administrativo de la gestion comercial, la coordinacion entre las areas, el uso de la
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informacion para la toma de decisiones y las oportunidades de mejora. Con esta informacion
fue posible identificar las causas de las ineficiencias y sustentar las propuestas desarrolladas
mediante la metodologia DMAIC.

El instrumento estuvo integrado por catorce preguntas abiertas, organizadas en cinco
categorias de analisis, estas fueron definidas considerando los principales constructos
abordados en el marco tedrico: procesos administrativos, gestion por procesos, gestion
comercial, control interno, eficiencia operativa y mejora continua. La entrevista se aplico a
los cuatro colaboradores que conforman la sucursal, quienes participan directamente en el
proceso administrativo de la gestion comercial. Incluir a todo el personal permiti6 conocer el
proceso desde las distintas funciones que desempefia cada colaborador y obtener una vision
mas completa de su funcionamiento.

5.8. Técnicas de Analisis de la Informacion

Para el andlisis de la informacion, las preguntas se organizaron por categorias
tematicas, manteniendo relacién con las variables del marco teorico y los objetivos
especificos de la investigacion. La Tabla 3 muestra la estructura general de la entrevista

semiestructurada.
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Categorias de analisis de la entrevista semiestructurada
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Categoria de analisis Objetivo de la categoria Preguntas
Caracterizacion de la empresa y del Comprender el contexto organizacional y delimitar el
1-3
contexto organizacional proceso objeto de estudio.
Identificar el uso de la informacion administrativa y los
Gestion de la informacion para la toma de
mecanismos empleados para evaluar el desempefio del 4-7
decisiones
proceso.
Coordinacion del proceso administrativo ~ Analizar la interaccion entre las areas involucradas y los
8-10
de la gestion comercial procesos relacionados con la operacion comercial.
Conocer la forma en que la empresa monitorea el
Desempefio operativo del proceso comportamiento de las operaciones comerciales y el 11-12
desempefio de sus productos.
Identificar areas de oportunidad y propuestas para
Oportunidades de mejora del proceso fortalecer el proceso administrativo de la gestion 13-14

comercial.

Fuente: Elaboracion propia con base en la guia de entrevista semiestructurada.

Las categorias de analisis se definieron para mantener la relacion entre el instrumento

de investigacion y las etapas de la metodologia DMAIC. Esta organizacion permitié que la

informacion obtenida contribuyera al cumplimiento de los objetivos especificos, ayudando

la comprension del proceso, la evaluacion de su desempefio, la identificacion de las causas

de las ineficiencias y la elaboracioén de propuestas de mejora.

La Tabla 4 muestra la relacion entre las categorias de andlisis de la entrevista, los

fundamentos tedricos, los objetivos especificos, las etapas de la metodologia DMAIC y las

herramientas de andlisis utilizadas durante la investigacion.
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Correspondencia entre categorias de analisis, fundamento teorico, objetivos y etapas de la

metodologia DMAIC
Fundamento Objetivo
Categoria de analisis Etapa DMAIC Herramientas previstas
tedrico especifico
Procesos Entrevista semiestructurada,
Caracterizacion de la
administrativos, Definir el descripciéon del proceso,
empresa y del contexto Define
gestion proceso diagrama SIPOC y diagrama
organizacional
comercial de flyjo.
Revision documental,
Control interno,
Gestion de la informacion Medir el elementos de evaluacion y
eficiencia Define — Measure
para la toma de decisiones desempefio analisis de la informacion
operativa

Coordinacion del proceso
administrativo de la

gestion comercial

Desempeiio operativo del

proceso

Oportunidades de mejora

del proceso

Gestion por
procesos,

cadena de valor

Gestion
comercial e

indicadores

Lean Six
Sigma, DMAIC
y mejora

continua

Analizar las
causas de
las
ineficiencias
Medir y
analizar el
desempefio
Elaborar
propuestas y
disefiar el
plan de

control

Analyze

Measure — Analyze

Improve — Control

recopilada.

Diagrama de Ishikawa,
técnica de los 5 Porqués y

Diagrama de Pareto.

Analisis de tiempos,
indicadores de desempefio y
evaluacion del proceso.

Redisefio del  proceso,

estandarizacion, indicadores

KPI y plan de seguimiento.

Fuente: Elaboracion propia con base en la guia de entrevista semiestructurada.

La organizacion del instrumento por categorias mantuvo la coherencia entre el marco

tedrico, los objetivos especificos, la metodologia DMAIC y las herramientas de analisis

empleadas. Esto facilito el analisis de la informacion obtenida en las entrevistas y sirvio de
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base para el desarrollo del capitulo de resultados. Ademas, orient6 la aplicacion de recursos
como el SIPOC, el diagrama de flujo, el diagrama de Ishikawa, el analisis de Pareto y la
técnica de los cinco porqués, las cuales ayudaron a identificar las causas de las ineficiencias
en el proceso administrativo de la gestion comercial y a sustentar las propuestas de mejora 'y
el plan de control. La Tabla 5 presenta un resumen de las técnicas de analisis utilizadas
durante la investigacion.

Tabla 5

Técnicas de andlisis de la informacion

Técnica de analisis Tipo de evidencia Propésito Producto obtenido
Organizacion por Cualitativa Clasificar la informacién obtenida Informacioén estructurada
categorias de analisis mediante las entrevistas. por categorias tematicas.

Identificar patrones, coincidencias y
Interpretacion de la

Analisis de contenido Cualitativa relaciones entre las respuestas de los
informacion cualitativa.
participantes.

Analisis descriptivo de Cuantitativa Analizar tiempos, frecuencias y Tiempos promedio y
registros porcentajes distribucion de incidencias

Identificacion de las
Cuantitativa actividades que concentran

Analisis de Pareto Priorizar actividades

aproximadamente el 78% de
las incidencias registradas.

Contrastar la informacion obtenida
Triangulacion de

Mixta mediante  entrevistas con la  Validacion y fortalecimiento
informacion cualitativa
documentacion  interna  de la de los hallazgos.
y cuantitativa
empresa.
Identificar causas, priorizar ~ Diagnostico del proceso y
Analisis mediante
Mixta problematicas y fundamentar propuestas de mejora
herramientas DMAIC
propuestas de mejora. continua.

Fuente: Elaboracion propia.



76

La aplicacién de estas técnicas permitid mantener la relacion entre el enfoque
metodologico, el instrumento de investigacion y la metodologia DMAIC, favoreciendo un
analisis ordenado y sustentado de la informacion. Ademas, el uso de herramientas de Lean
Six Sigma facilito la identificacion de las principales areas de oportunidad y el disefio de
propuestas de mejora acordes con las necesidades de la organizacion.

5.9. Aplicacion de la Metodologia DMAIC

La aplicacion de la metodologia DMAIC, permiti6 identificar problemas, analizar sus
causas, proponer soluciones y establecer mecanismos para mantener las mejoras en el tiempo.
Pyzdek y Keller (2024) sefialan que DMAIC ofrece una estructura sistematica para resolver
problemas mediante informacién objetiva, mientras que Tampubolon y Purba (2021)
destacan que contribuye con la mejora continua al reducir la variabilidad y eliminar
actividades que no agregan valor. Con el uso de este enfoque se conocio el funcionamiento
del proceso administrativo de la gestion comercial, evaluar su desempefio, identificar las
causas de las ineficiencias, plantear propuestas de mejora y establecer un plan de control que
favorezca la permanencia de las acciones implementadas.

5.9.1. Fase Define

La Fase Define es la primera etapa de la metodologia DMAIC y tiene como propoésito
delimitar el problema, identificar el proceso que sera analizado y definir el alcance del
proyecto de mejora. De acuerdo con Pyzdek y Keller (2024), esta fase permite comprender
la situacion actual del proceso y establecer los objetivos que guiaran las etapas siguientes.
Asimismo, George (2002) mencionan que una correcta definicion del problema es clave para
enfocar los esfuerzos de mejora en las causas que mas afectan el desempefio de la

organizacion.
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En relacion con el primer objetivo especifico de la investigacion, durante esta etapa
se delimit6 el proceso administrativo de la gestion comercial de la empresa identificando las
actividades que lo integran, las areas involucradas, el flujo de informacion y las principales
dificultades detectadas por los colaboradores. Para ello, se utiliz6 la informacion obtenida
mediante las entrevistas semiestructuradas aplicadas al personal de la sucursal, asi como la
revision de documentos y registros relacionados con la operacion comercial.

Ademas, esta fase permitio definir el alcance del estudio, establecer la unidad de
analisis y comprender la relacion entre las areas administrativa, comercial y de almacén,
informacion que sirvi6 como base para el diagndstico inicial del proceso. De esta manera, en
la fase Define se describio el proceso para conocer el funcionamiento para dar paso a las
etapas de medicion y analisis. En el desarrollo de esta fase se utilizaron instrumentos de Lean
Six Sigma y de gestion por procesos (ver Tabla 6), las cuales permitieron la caracterizacion
del proceso administrativo y la identificacion de sus elementos principales.

Tabla 6

Herramientas metodologicas empleadas en la fase Define

Herramienta Proposito Producto esperado

Obtener informacién sobre el funcionamiento

Entrevista
del proceso administrativo y las problematicas Diagnéstico preliminar del proceso.
semiestructurada
percibidas por los colaboradores.
Revision Analizar formatos, registros y procedimientos Identificacion del flujo documental y
documental administrativos utilizados por la empresa. administrativo.

Delimitar el proceso mediante la identificacion
Caracterizacion general del proceso
Diagrama SIPOC de proveedores, entradas, actividades, salidas
administrativo.
y clientes.
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Representar graficamente la secuencia de
Diagrama de flujo Visualizacion del proceso y de las
actividades desarrolladas durante el proceso
del proceso interacciones entre areas.
administrativo de la gestion comercial.

Fuente: Elaboracion propia con base en Pyzdek y Keller (2024) y Tampubolon y Purba

(2021).

La Figura 2 muestra el esquema metodoldgico seguido durante la fase Define, donde
se presenta la secuencia de actividades realizadas para delimitar el proceso objeto de estudio.
Figura 2

Procedimiento metodologico de la fase Define

Delimitacion del

Identificacion del 0CeSO Aplicacion de Revision
problema pro . entrevistas documental
administrativo
Diagndstico inicial Construccion del Elaboracion del
del proceso diagrama de flujo diagrama SIPOC

Fuente: Elaboracion propia.

Como parte de la Fase Define, se utilizo el modelo SIPOC (Suppliers, Inputs, Process,
Outputs y Customers), una herramienta de Lean Six Sigma que permite delimitar un proceso
antes de analizarlo a detalle. De acuerdo con Pyzdek y Keller (2024), el SIPOC ayuda en la
identificacion de los proveedores, las entradas, las actividades principales del proceso, las
salidas y los clientes que reciben el resultado, ofreciendo una visiébn general de su

funcionamiento.
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En este trabajo, el modelo SIPOC se emple6 para caracterizar el proceso
administrativo de la gestion comercial y definir sus limites, lo que permitié6 comprender
mejor la relacion entre las areas involucradas. Ademas, sirvid para organizar la informacion
obtenida mediante las entrevistas semiestructuradas y la revision documental,
proporcionando una base para las etapas posteriores de la metodologia DMAIC.

La Figura 3 presenta el esquema utilizado para elaborar el SIPOC del proceso
administrativo de la gestion comercial. El desarrollo y analisis de cada uno de sus elementos
se presentan en el capitulo de resultados, una vez concluida la recopilacion y el analisis de la
informacion.

Figura 3

Modelo SIPOC del proceso administrativo de la gestion comercial

Proveedores . Clientes
(Suppliers) Entradas (Inputs) Proceso (Process) Salidas (Outputs) (Customers)
* Proveedores * Informacion * Actividades que * Productos * Clientes internos
Internos * Documentos informan el * Autorizaciones * Clientes externos
* Proveedores * Solicitudes Jproceso * Registros
externos « Inventarios administrativo de « Informacion y
liti la gestion decisiones
* Politicas comercial
* Recursos

Fuente: Elaboracion propia, adaptado de Pyzdek y Keller (2024).

La aplicacion del Modelo SIPOC permitid obtener una vision general del proceso

antes de analizar cada una de sus actividades, identificando los elementos que intervienen
desde la recepcion de la informacion hasta la entrega del resultado final. Asimismo, facilitd
la delimitacion del proceso y la comprension de la relacion entre las diferentes areas que
participan en la gestion comercial, sirviendo como base para el desarrollo de las Fases
Measure y Analyze. El SIPOC elaborado a partir de las entrevistas y la revision documental

se presenta y analiza en el capitulo de resultados como parte del diagnostico del proceso.
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5.9.2. Fase Measure

La Fase Measure (Medir) tiene como objetivo conocer el desempefio del proceso
mediante la recopilacion de informacién que permita establecer una linea base sobre su
funcionamiento. De acuerdo con Pyzdek y Keller (2024), esta etapa consiste en obtener datos
confiables para comprender el comportamiento actual del proceso, identificar variaciones y
medir el impacto de las problemadticas detectadas en la Fase Define. De igual forma,
Tampubolon y Purba (2021) sefalan que la medicion es un elemento fundamental en Lean
Six Sigma, ya que las decisiones de mejora deben sustentarse en informacion objetiva.

En relacion con el segundo objetivo especifico de la investigacion, esta fase se enfoco
en recopilar informacién sobre el desempefio del proceso administrativo de la gestion
comercial, considerando aspectos como la gestion de la informacion para la toma de
decisiones, la coordinacion entre las areas involucradas, el seguimiento de las operaciones
comerciales y los mecanismos utilizados para evaluar el proceso. Esto permitié establecer
una linea base que sirvi6 de referencia para las siguientes etapas de la metodologia.

En esta fase se evalud el funcionamiento del proceso desde una perspectiva
organizacional, analizando la disponibilidad de la informacion, su uso y los elementos que

permiten valorar su eficiencia (ver Tabla 7).



Tabla 7

Herramientas metodologicas empleadas en la fase Measure
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Herramienta Propésito Producto esperado
Obtener informacion sobre el desempefio del proceso
Entrevista Informacion cualitativa sobre el
administrativo y los mecanismos utilizados para evaluar
semiestructurada desempefio del proceso.

Revision documental

Aspectos de
evaluacion del
proceso
Matriz de
recopilacion de

informacion

las operaciones comerciales.

Analizar registros administrativos, formatos y documentos

relacionados con el proceso.

Identificar la informacion utilizada por la empresa para

evaluar el desempefio del proceso administrativo.

Organizar y sistematizar la informacion obtenida de las

entrevistas y la revision documental.

Evidencia documental para
complementar la informacion obtenida

en las entrevistas.

Linea base del desempefio del proceso.

Base de informacion para la fase de

analisis.

Fuente: Elaboracion propia con base en Pyzdek y Keller (2024) y Tampubolon y Purba

(2021).

Los datos obtenidos sirvieron como base para identificar las causas de las

ineficiencias en la siguiente etapa de la metodologia DMAIC. Para su desarrollo se utilizaron

instrumentos metodoldgicos pertinentes, que facilitaron la organizacion y el andlisis de la

informacion recopilada.

Asimismo, a continuacion, la Figura 4 muestra el procedimiento seguido durante esta

fase, donde se presenta la secuencia de actividades realizadas para recopilar y organizar la

informacion del proceso administrativo.
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Figura 4

Procedimiento metodologico de la fase Measure

Establecimiento
de la linea base

Organizacion y del proceso
A sistematizacion
Identificacion de de la informacion
indicadores
Revision administrativos
documental

Aplicacion de
entrevistas
Definicién de la semiestructuradas
informacion a
recopilar

Fuente: Elaboracion propia.

Como apoyo para esta etapa, también se elabord una matriz de recopilacion de
informacion (ver Tabla 8), la cual relaciona las categorias de analisis de la entrevista con la
informacion necesaria para evaluar el desempefio del proceso administrativo de la gestion
comercial. Esta herramienta facilité la organizacion de la evidencia obtenida y asegur6 que
la informacion respondiera al segundo objetivo especifico y a los requerimientos de la

metodologia DMAIC.



Tabla 8

Matriz de recopilacion de informacion para la fase Measure
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Categoria de analisis

Informacion recopilada

Fuente de informacion

Finalidad

Gestion de la
informacion para la
toma de decisiones

Coordinacion del
proceso

administrativo

Desempeiio operativo

del proceso

Sistemas  utilizados, registros

administrativos, indicadores y
disponibilidad de informacion.
Mecanismos de comunicacion y
coordinacion entre las areas
involucradas.

Procedimientos de seguimiento,
monitoreo de operaciones 'y

control administrativo.

Entrevistas y revision

documental.

Entrevistas.

Entrevistas y documentos

internos.

Establecer la linea base

del proceso.

Identificar oportunidades
de mejora en la

interaccion entre areas.

Evaluar el desempefio

actual del proceso.

Fuente: Elaboracion propia.

Se definieron los principales indicadores que serian considerados durante la Fase

Measure, tomando como referencia el objetivo de la investigacion, las categorias de analisis

de la entrevista y los fundamentos tedricos sobre gestion por procesos y eficiencia operativa.

Con estos indicadores se evalud el estado actual del proceso y se generd informacion

necesaria para la etapa de andlisis. La Tabla 9 presenta los indicadores utilizados, su

proposito y la fuente de informacion correspondiente.
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Tabla 9
Indicadores considerados para la evaluacion del proceso administrativo de la gestion

comercial

Aspecto Evaluado Proposito de la evaluacion Fuente de informacién

Identificar la disponibilidad y uso de la
Gestion de la informacion Entrevista y revision documental.
informacion para apoyar la toma de decisiones.
Analizar la interaccion entre las areas que
Coordinacion entre areas Entrevista.
participan en el proceso administrativo.
Identificar los mecanismos utilizados para el
Control administrativo seguimiento de las operaciones y el control Entrevista y revision documental.
documental.
Evaluar la forma en que la empresa monitorea las
Desempefio operativo Entrevista.
actividades comerciales y administrativas.
Identificar los principales aspectos susceptibles

Oportunidades de mejora de optimizacion desde la perspectiva de los Entrevista.

participantes.

Fuente: Elaboracion propia.

Gracias a los indicadores utilizados durante esta fase, se pudo organizar la
informacion recopilada y se establecio una linea base sobre el funcionamiento del proceso
administrativo de la gestion comercial. Aunque en esta etapa no se interpretan los resultados,
si se obtiene la informacidén necesaria para identificar las variables mas importantes del
proceso y orientar la siguiente fase de la metodologia. De esta manera, los datos recopilados
sirvieron como base para la Fase Analyze, donde se identificaron las causas raiz de las
ineficiencias y se sustentaron las propuestas de mejora continua.

5.9.3. Fase Analyze
La Fase Analyze (Analizar) tiene como objetivo identificar las causas que originan

las ineficiencias del proceso mediante el analisis de la informacion recopilada en las etapas
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anteriores. De acuerdo con Pyzdek y Keller (2024), esta fase busca encontrar las causas raiz
de los problemas que afectan el desempefio del proceso, evitando enfocarse inicamente en
sus consecuencias. De igual forma, Tampubolon y Purba (2021) sefialan que esta etapa es
fundamental dentro de la metodologia DMAIC, ya que permite comprender el origen de las
variaciones del proceso y orientar el disefio de soluciones mas efectivas.

En relacién con el tercer objetivo especifico de la investigacion, se analizd la
informacion obtenida mediante las entrevistas semiestructuradas y la revision documental
para identificar las principales causas que afectan la eficiencia del proceso administrativo de
la gestion comercial. Para ello, las respuestas se organizaron de acuerdo con las categorias
de analisis establecidas en el instrumento, lo que permiti6 identificar patrones, coincidencias
y aspectos relevantes del proceso.

Posteriormente, la informacion se contrastd con los fundamentos tedricos
desarrollados en el marco teérico y con los principios de la gestion por procesos y la mejora
continua. Con este andlisis se identificaron las actividades criticas, los factores que afectan
el desempefio del proceso y las principales oportunidades de mejora. Para desarrollar esta
fase, se aplicaron herramientas de Lean Six Sigma (ver Tabla 10), que facilitaron la
identificacién y priorizacion de las causas que generan las ineficiencias del proceso

administrativo.
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Tabla 10

Herramientas metodologicas empleadas en la fase Analyze

Herramienta Propésito Producto esperado

Analisis de la informacion ~ Organizar e interpretar las respuestas obtenidas Identificacion de patrones y
por categorias en las entrevistas. problematicas del proceso.

Identificar y clasificar las posibles causas que
Diagrama de Ishikawa Determinacion de causas potenciales.
afectan el desempefio del proceso administrativo.

Técnica de los cinco Profundizar en el analisis de las causas
Identificacion de causas raiz.
porqués identificadas hasta determinar su origen.

Priorizar las causas que generan mayor impacto  Jerarquizacion de las principales areas
Diagrama de Pareto
en el proceso administrativo. de oportunidad.

Fuente: Elaboracion propia con base en Pyzdek y Keller (2024), Tampubolon y Purba (2021)

y Rodriguez et al. (2024).

Para el desarrollo del diagrama de Pareto se tomd como base la informacion obtenida
de los registros administrativos y operativos del proceso; complementada con la evidencia
de las entrevistas y la observacion. Las actividades que generaban carga incidencias y
retrasos en el proceso se clasificaron por tipo y después se ordenaron de acuerdo a la
frecuencia de incidencia. Para cada categoria se calculd la participacion en porcentaje
respecto del total de incidencias identificadas y, posteriormente, el porcentaje acumulado.
Con este procedimiento se determinaron las actividades que tienen mayor proporcion de las
incidencias registradas del proceso y, por lo tanto, debian priorizarse para el analisis de
causas y la formulacion de propuestas de mejoras. La formula es:

. . ., Frecuencia de la categoria
Porcentaje departicipacion =

Total de incidencias registradas
Y después:

Porcentaje acumulado — X porcentajes de participaciéon
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A partir de este procedimiento se obtuvo el porcentaje acumulado correspondiente a

las actividades e mayor incidencia. El valor que resultd se uso para construir el diagrama de

Pareto y establecer la priorizacion de las actividades criticas del proceso analizado.

En este sentido, se presenta la Figura 5 que muestra la secuencia metodologica

utilizada para analizar la informacion recopilada e identificar las causas de las ineficiencias

del proceso administrativo.

Figura 5

Procedimiento metodologico de la fase Analyze

Informacién obtenida
(entrevistas y revision
documental)

Organizacion por
categorias de analisis

Identificacion de
problematicas

Diagrama de Ishikawa

v

Aplicacion de la técnica
de los cinco porqués

Priorizacion de causas
mediante Pareto

Identificaciéon de causas
raiz

Fuente: Elaboracion propia.

Con el fin de mantener la coherencia metodologica de la investigacion, se definieron

los instrumentos de andlisis que se aplicarian en cada una de las categorias obtenidas durante

las entrevistas semiestructuradas. Con esto se relaciond cada categoria con la herramienta

correspondiente y con los resultados esperados de la investigacion (ver Tabla 11).
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Relacion entre categorias de analisis y las herramientas usadas en la fase Analyze

Categoria de analisis

Herramienta de analisis

Finalidad

Caracterizacion de la empresa y del contexto

organizacional

Gestion de la informacion para la toma de

decisiones

Coordinacion del proceso administrativo de la

gestion comercial

Desempefio operativo del proceso

Oportunidades de mejora del proceso

Analisis descriptivo del

proceso y diagrama SIPOC

Analisis por categorias y

revision documental

Diagrama de Ishikawa y

técnica de los cinco porqués

Diagrama de Pareto

Integracion de hallazgos

Delimitar el proceso y comprender su
contexto organizacional.

Identificar la disponibilidad y uso de la
informacién para apoyar la toma de
decisiones.

Identificar las causas que afectan la
coordinacion entre las areas involucradas.
Priorizar las problemadticas que presentan
mayor incidencia en el desempefio del
proceso.

Establecer las bases para la formulacion de

propuestas de mejora.

Fuente: Elaboracion propia.

Como parte de esta fase, se utilizé el diagrama de Ishikawa, una herramienta con la

cual se identifican y organizan las posibles causas de un problema. De acuerdo con Pyzdek

y Keller (2024) y Rodriguez et al. (2024), este diagrama permite clasificar de manera

ordenada los factores que afectan el desempefio de un proceso, favoreciendo la identificacion

de las causas raiz. La Figura 6 que se presenta a continuacion, muestra el modelo

metodologico empleado para realizar el andlisis causa-efecto del proceso administrativo de

la gestion comercial.
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Modelo metodologico del diagrama de Ishikawa

> MANO DE OBRA <

MEDICION <

Alta carga de tareas para
depésito

Sensacion constante de

presion y estrés laboral

Falta de autonomia en la
toma de decisiones

Monitoreo manual y

disperso de solicitudes

Ausencia de indicadores
de desempefio del proceso

)

MATERIALES <

Interrupciones en el
suministro de insumos

2\ Falta de reportes en
\ tiempo real

Registros incompletos
en el sistema

Procesos administrativos
dependientes del sistema

Inestabilidad en la red

Caidas del ERP
(Odoo)

IR

Sistema lento >—*

Proceso no estandarizado

Falta de coordinacion
entre dreas

METODO

(

Exceso de revisiones
y pasos redundantes

Cultura organizacional
centralizada

Comunicacién limitada
por falta de autonomia

Exceso de demoras por
cadena de aprobacion

)

ENTORNO

(

89

INEFICIENCIA Y RETRASOS
EN EL CICLO OPERATIVO
DEBIDO A EXCESO EN LA

CENTRALIZACION DE
AUTORIZACIONES
COMERCIALES

Fuente: Elaboracion propia con base en Pyzdek y Keller (2024) y Rodriguez et al. (2024).

En esta fase se identificaron y priorizaron las principales causas que afectan la

eficiencia del proceso administrativo de la gestion comercial. Las herramientas usadas

transformaron la informacion obtenida en entrevistas en un analisis estructurado, sirviendo

como base para la Fase Improve, donde se formularon las propuestas de mejora continua para

optimizar el proceso analizado.

5.9.4. Fase Improve

La Fase Improve (Mejorar) tiene como objetivo disefiar propuestas que permitan

eliminar o reducir las causas raiz identificadas durante la etapa de analisis, con el fin de

mejorar el desempefio del proceso. De acuerdo con Pyzdek y Keller (2024), esta fase se centra

en desarrollar soluciones que aporten valor, reduzcan la variabilidad y mejoren la eficiencia
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del proceso, procurando que sean viables y puedan mantenerse a largo plazo. Asimismo,
Tampubolon y Purba (2021) sefialan que las mejoras deben basarse en la evidencia obtenida
durante las etapas anteriores de la metodologia DMAIC para asegurar que respondan a las
causas reales del problema.

En relacion con el cuarto objetivo especifico de la investigacion, esta etapa se enfocod
en elaborar propuestas de mejora continua para optimizar el proceso administrativo de la
gestion comercial de la empresa agroindustrial. Las propuestas se disefiaron con base en la
informacion obtenida mediante las entrevistas, la revision documental y los resultados de la
fase Analyze, considerando tanto las necesidades identificadas por los participantes como los
principios de la gestion por procesos, Lean Management y Lean Six Sigma.

Para el disefio de las propuestas se considero su viabilidad técnica y operativa, dando
prioridad a aquellas acciones que fortalecieran la coordinacion entre las areas, mejoraran el
flujo de informacion, redujeran actividades que no agregan valor, estandarizaran
procedimientos y facilitaran una mejor toma de decisiones. De esta manera, las propuestas
buscaron fortalecer el proceso administrativo y contribuir a su mejora continua. Para
desarrollar esta fase se emplearon herramientas metodologicas con las cuales de formularon,

evaluaron y priorizaron las propuestas de mejora (ver Tabla 12).



Tabla 12

Herramientas metodologicas usadas en la fase Improve
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Herramienta

Propésito

Producto esperado

Analisis de causas raiz

Redisefio del proceso

Estandarizacion de

procedimientos

Validacion de

propuestas

Utilizar los resultados de la Fase Analyze como

base para el disefio de soluciones.

Proponer modificaciones orientadas a optimizar el

flujo de actividades administrativas.

Definir actividades y responsabilidades para

disminuir la variabilidad del proceso.

Evaluar la factibilidad operativa de las acciones

planteadas.

Identificacion de oportunidades de

mejora.

Propuesta de mejora del proceso.

Procedimientos de trabajo

mejorados.

Propuestas viables para su

implementacion.

Fuente: Elaboracion propia con base en Pyzdek y Keller (2024) y Tampubolon y Purba

(2021).

La Figura 7 presenta el procedimiento metodoldgico seguido durante la Fase Improve,

mostrando la secuencia utilizada para convertir los hallazgos obtenidos en la etapa de anélisis

en propuestas de mejora continua.

Figura 7

Procedimiento metodologico de la fase Improve

Causas raiz
identificadas

alternativas de mejora

Generacion de Evaluacion de Priorizacion de
— — factibilidad —

acciones

\

Redisefio del proceso
administrativo dela |—>
gestion comercial

Propuesta de mejora
continua

Fuente: Elaboracion propia.
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Con el fin de asegurar que las propuestas respondieran a las problematicas detectadas,

se establecid una relacion entre las principales areas de oportunidad identificadas en la Fase

Analyze y las acciones de mejora planteadas. Esto permitid mantener la coherencia entre el

diagndstico realizado y las propuestas desarrolladas (ver Tabla 13).

Tabla 13

Correspondencia metodologica entre las areas de oportunidad y las propuestas de mejora

Area de oportunidad

identificada

Objetivo de la mejora

Tipo de propuesta

Coordinacion entre areas

Gestion de la informacion

Control administrativo

Desempefio operativo

Mejora continua

Fortalecer la comunicacion y el flujo de
informacién entre los participantes del
proceso.

Mejorar la disponibilidad y oportunidad de
la informacion para la toma de decisiones.
Incrementar la eficiencia en el seguimiento
de las operaciones comerciales.

Reducir actividades que no agregan valor y
optimizar el flujo del proceso.

Promover el seguimiento sistematico de las

acciones implementadas.

Estandarizacion de actividades y

responsabilidades.

Optimizacion de registros y control
documental.
Definicion de procedimientos e

indicadores de seguimiento.

Redisefio del proceso administrativo.

Plan de mejora continua.

Fuente: Elaboracion propia.

Como apoyo para esta etapa, también se elabord un modelo general de mejora del

proceso administrativo (ver Figura 8), el cual muestra la secuencia seguida para el disefio de

las propuestas.
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Figura 8

Modelo metodologico para el diserio de propuestas de mejora

4

Seleccion de
propuestas

Plan de mejora

Evaluacion de
factibilidad

Disefio de
alternativas

4

Diagnostico

Identificacion
de causas raiz

Fuente: Elaboracion propia.

La Fase Improve permiti6é formular propuestas de mejora con base en la informacion
obtenida durante las etapas anteriores de la metodologia DMAIC. Para ello, se consideraron
los resultados del anélisis, la factibilidad de las acciones y los principios de mejora continua,
con el proposito de fortalecer la eficiencia del proceso administrativo de la gestion comercial.
Estas propuestas sirvieron como base para la Fase Control, en la que se definieron los
indicadores y mecanismos de seguimiento para evaluar la permanencia y efectividad de las
mejoras de las propuestas disefiadas.

5.9.5. Fase Control

La Fase Control (Controlar) es la ultima etapa de la metodologia DMAIC vy tiene
como objetivo asegurar que las mejoras propuestas puedan mantenerse en el tiempo mediante
indicadores de desempefio, mecanismos de seguimiento y acciones de control. De acuerdo
con Pyzdek y Keller (2024), esta fase busca evitar que el proceso vuelva a presentar las

mismas deficiencias, mientras que Tampubolon y Purba (2021) destacan que el éxito de Lean
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Six Sigma depende de la capacidad de la organizacion para dar seguimiento a sus procesos y
fomentar la mejora continua.

En relacion con el quinto objetivo especifico de la investigacion, esta etapa se enfocod
en el disefio de un plan de control para el proceso administrativo de la gestion comercial,
considerando indicadores de desempefio, responsables, frecuencia de seguimiento y acciones
de control que favorezcan la permanencia de las propuestas de mejora. Debido al alcance de
esta investigacion, la fase Control se desarrolld tunicamente desde una perspectiva
metodologica, por lo que no se contempl6 la implementacion ni la evaluacion de las acciones
propuestas.

El plan de control se elabord con base en las oportunidades de mejora identificadas
durante las fases anteriores de la metodologia DMAIC, con el proposito de establecer
mecanismos que permitan dar seguimiento al proceso, detectar posibles desviaciones y
apoyar la toma de decisiones para mantener su eficiencia. Para desarrollar esta etapa se
utilizaron herramientas metodologicas orientadas al disefio del sistema de seguimiento del

proceso administrativo (ver Tabla 14).
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Tabla 14

Herramientas metodologicas usadas en la fase Control

Herramienta Propésito Producto esperado

Definir las acciones necesarias para dar
Plan de control Plan de seguimiento del proceso.
seguimiento a las mejoras propuestas.

Establecer  criterios para evaluar el Sistema de evaluacion del
Indicadores de desempefio
comportamiento del proceso administrativo. desempefio.
Asignar responsables, frecuencia de revision y Programa de seguimiento de las
Matriz de seguimiento
acciones de control. mejoras.
Comprobar el cumplimiento de los Evidencia del seguimiento al
Verificacion documental
procedimientos establecidos. proceso.

Fuente: Elaboracion propia con base en Pyzdek y Keller (2024) y Tampubolon y Purba

(2021).

La Figura 9 presenta el procedimiento metodologico seguido durante la fase Control,
mostrando la secuencia utilizada para disefiar el sistema de seguimiento de las propuestas de
mejora.

Figura 9

Procedimiento metodologico de la fase Control

Establecimiento de
frecuencia de
revision

Propuestas Definicion de Asignacion de
de mejora indicadores responsables

Seguimiento y

. -y Mejora continua
verificacion

Fuente: Elaboracion propia.
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Como complemento, se elabord una matriz metodologica que integra los principales
elementos considerados para el control del proceso administrativo (ver Tabla 15).

Tabla 15

Matriz metodologica para el plan de control

Elemento de control Propésito Responsable Frecuencia
Cumplimiento de Verificar la correcta ejecucion de las Responsable del Periddica
procedimientos actividades del proceso. proceso
Indicadores de Evaluar el comportamiento del proceso Responsable Periodica
desempefio administrativo. administrativo
Revision documental ~ Verificar la actualizacion y uso adecuado de  Personal administrativo Periodica

formatos y registros.
Seguimiento a las Comprobar el cumplimiento de las Responsable del Periddica

acciones de mejora propuestas implementadas. proceso

Fuente: Elaboracion propia.

En esta fase se establecieron las bases para el seguimiento de las propuestas de mejora
formuladas en la investigacion. Aunque la implementacion del plan queda fuera del alcance
de este estudio, su disefio proporciona a la empresa un instrumento para monitorear el
desempefio del proceso administrativo de la gestion comercial y favorecer la permanencia de
las mejoras propuestas. Esto es consistente con los principios de Lean Six Sigma, que
consideran que la mejora continua requiere un seguimiento constante y mecanismos de
evaluacion para mantener la estabilidad del proceso (Pyzdek y Keller, 2024).

Finalmente, con el propdsito de integrar todas las etapas desarrolladas durante la
aplicacion de la metodologia DMAIC, se elabord un esquema que muestra la relacion entre
los objetivos especificos, el instrumento de investigacion, las categorias de analisis y las
herramientas utilizadas en cada fase. Esta integracion permite visualizar la secuencia

metodologica seguida y coOmo la informacion obtenida mediante las entrevistas
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semiestructuradas y la revision documental se transform6 en evidencia para identificar las
causas de las ineficiencias, elaborar las propuestas de mejora y disefiar el plan de control. La
Figura 10 presenta esta integracion metodologica.

Figura 10

Integracion metodologica de la aplicacion de DMAIC

Marco Teorico

\Z

Objetivos especificos

A4

Entrevistas

A4

Categorias de analisis

DEFINE MEASURE ANALYZE IMPROVE CONTROL

N

Propuestas de mejora
~Z
w
Plan de control
2

Resultados

Fuente: Elaboracion propia.

La integracion mostrada en la Figura 10 permite observar la relacion entre las
diferentes etapas de la investigacion, desde la definicion del problema hasta el disefio del
plan de control. Asimismo, manifiesta que cada fase de la metodologia DMAIC se desarrollo
con base en la informacion recopilada mediante las entrevistas y la revision documental,
manteniendo la correspondencia entre el marco teorico, los objetivos especificos, las técnicas
de recopilacion de informacion y las herramientas de analisis. Esto fortalece la coherencia
metodologica del estudio y sirve de base para el capitulo de resultados, donde se presentan

los hallazgos obtenidos en cada fase de la metodologia DMAIC.



98

El anélisis de la informacion se realizéo mediante técnicas cualitativas para interpretar
los datos obtenidos a través de las entrevistas semiestructuradas y la revision documental,
con el fin de comprender el funcionamiento del proceso administrativo de la gestion
comercial e identificar los factores que afectan su desempefio. De acuerdo con Herndndez y
Mendoza (2018), el analisis cualitativo consiste en organizar, clasificar e interpretar la
informacion para reconocer patrones, relaciones y categorias que permitan explicar el
fendmeno dentro de su contexto.

En una primera etapa, la informacion obtenida en las entrevistas se organizo de
acuerdo con las categorias de andlisis establecidas en el instrumento: caracterizacion de la
empresa y del contexto organizacional, gestion de la informacion para la toma de decisiones,
coordinacion del proceso administrativo de la gestion comercial, desempefio operativo del
proceso y oportunidades de mejora. Esta organizacion facilité la clasificacion de la
informacion, la identificacion de coincidencias entre los participantes y el andlisis de los
resultados.

Posteriormente, la informacion se comparé con la documentacion proporcionada por
la empresa para verificar su consistencia y obtener una comprension mas completa del
proceso administrativo. Segiin Yin (2018), el uso de distintas fuentes de evidencia fortalece
la validez de los estudios de caso al permitir la triangulacion de la informacion.

Una vez organizada, la informacion se analizd6 mediante herramientas de la
metodologia DMAIC. En la Fase Define se delimitd el proceso utilizando el modelo SIPOC
y el diagrama de flujo. En la Fase Measure se evalud el desempefio del proceso y la
informacion utilizada para la toma de decisiones. Durante la Fase Analyze, se aplicaron
herramientas como el diagrama de Ishikawa, los cinco porqués y el diagrama de Pareto para

identificar y priorizar las causas raiz de las ineficiencias (Pyzdek y Keller, 2024).
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Los resultados obtenidos sirvieron como base para disefar las propuestas de mejora
en la Fase Improve, considerando su viabilidad y utilidad para optimizar el proceso
administrativo. Finalmente, en la Fase Control se definieron indicadores, mecanismos de

seguimiento y un plan de control para apoyar la permanencia de las mejoras propuestas.

5.10. Consideraciones Eticas

La investigacion se llevd a cabo bajo principios de respeto, confidencialidad,
responsabilidad e integridad académica. Hernandez y Mendoza (2018) sefialan que toda
investigacion debe proteger a los participantes y garantizar el uso responsable de la
informacion recopilada. Debido a esto, antes de realizar las entrevistas semiestructuradas, se
explico a los participantes el objetivo del estudio y se les inform6 que la informacion seria
utilizada inicamente con fines académicos, asegurando que su participacion fuera voluntaria.
Ademas, para proteger su identidad y la confidencialidad de la empresa, los colaboradores
fueron identificados mediante cddigos (11, 12, 13 y 14), evitando incluir datos que permitieran
su identificacion o la de la organizacion.

Las propuestas de mejora derivadas de la metodologia DMAIC se elaboraron con un
enfoque de mejora continua, buscando fortalecer el proceso administrativo de la gestion
comercial y apoyar la toma de decisiones de la empresa. En todo momento, la investigacion
se desarrolld con objetividad, responsabilidad y confidencialidad, procurando que los
resultados representaran una aportacion académica y practica sin comprometer la
informacion institucional ni la integridad de los participantes.

Estas consideraciones éticas permitieron garantizar el respeto hacia los colaboradores,
el manejo confidencial de la informacion y la integridad del proceso de investigacion,

fortaleciendo la credibilidad y el rigor del estudio.
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En este capitulo se describio el procedimiento metodoldgico que guio el desarrollo de
la investigacion, estableciendo la relacion entre el enfoque mixto con predominio cualitativo,
el estudio de caso, las técnicas de recopilacion y andlisis de la informacion, y la aplicacion
de la metodologia DMAIC. La integracion de evidencia cualitativa y datos cuantitativos
descriptivos ayudd a comprender las causas de las ineficiencias dimensionar el
comportamiento mediante registros objetivos del proceso, fortaleciendo la fundamentacioén

de las prepuestas de mejora.
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VI. Resultados y Discusion

6.1. Resultados

En este apartado se muestran los resultados obtenidos durante la investigacion,
organizados de acuerdo con las bases de la metodologia DMAIC y los objetivos especificos
establecidos. La informacién fue recopilada mediante entrevistas semiestructuradas
aplicadas a cuatro participantes que tienen relacion directa con el proceso administrativo de
la gestion comercial de la empresa estudiada. La seleccion de los informantes fue intencional,
considerando su experiencia, funciones, participacion dentro del proceso, lo que permitid
obtener informacion sobre las autorizaciones comerciales, la coordinacién entre areas, el
manejo documental y los factores que afectan la eficiencia operativa.

El andlisis de la informacion se llevd a cabo mediante la organizacion de las
respuestas por categorias de andlisis establecidas previamente en la entrevista:
caracterizacion de la empresa y contexto organizacional, desempefio operativo de la empresa
y contexto organizacional, gestion de la informacion para la toma de decisiones, coordinacion
del proceso administrativo de la gestion comercial, desempefio operativo del proceso y
oportunidades de mejora. Con estas categorias se identificaron coincidencias entre los
participantes, reconocer los principales problemas del proceso y relacionar los hallazgos con
las herramientas aplicadas durante la metodologia DMAIC.

De manera general, los resultados mostraron que existe una percepcion compartida
sobre la centralizacion del proceso de autorizacion de operaciones comerciales como uno de
los principales factores que afectan el desempefio de la sucursal. Los participantes sefialaron
que, aunque la empresa cuenta con procedimientos establecidos y un sistema ERP para dar

seguimiento a las operaciones, la dependencia de la oficina corporativa para autorizar
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créditos, descuentos y ciertos movimientos administrativos genera retrasos en los tiempos de
respuesta y dificulta la coordinacion entre las areas involucradas.

También se identifico que las limitaciones del proceso no se relacionan inicamente
con el uso de herramientas tecnologicas, sino con la estructura organizacional y el esquema
actual de autorizaciones. Esta situacion genera acumulacion de solicitudes en temporadas de
mayor actividad agricola, incrementando actividades que no agregan valor dentro de las areas
administrativa y de almacén.

Los participantes coincidieron en que alternativas como la implementacion de
indicadores de desempefio, mecanismos de seguimiento y una mayor autonomia operativa
para la sucursal podrian contribuir a mejorar la eficiencia del proceso administrativo y
facilitar una toma de decisiones mas oportuna.

En los siguientes apartados se presentan los resultados obtenidos, iniciando con la
descripcion de los participantes y posteriormente con el andlisis de cada fase de la
metodologia DMAIC, integrando la informacion obtenida mediante las entrevistas, la

revision documental y las herramientas de andlisis utilizadas durante la investigacion.
6.1.1. Caracterizacion de los Informantes

Para entender el proceso administrativo de la gestion comercial, se realizaron
entrevistas semiestructuradas a cuatro colaboradores de distintas areas de la empresa. Los
participantes fueron seleccionados por muestreo intencional, considerando su participacion
directa en las actualizaciones comerciales, el control de documentos, la gestion de inventarios
y las actividades logisticas. Con esto se obtuvieron diferentes puntos de vista sobre el

funcionamiento del proceso y las principales situaciones que afectan su eficiencia.
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Como se muestra en la Tabla 16, los participantes representan las areas mas
importantes involucradas en el proceso. La participacion del personal administrativo
operativo permitié conocer el proceso desde la gestion de la documentaciéon hasta la
ejecucion de las actividades en almacén, ofreciendo una vision mas completa del flujo de las
autorizaciones comerciales.

Tabla 16

Caracterizacion de los informantes participantes

Informante
Cargo Area Antigiiedad Participacion en el proceso
a
Auxiliar Control documental y seguimiento de
I Administracion 7 meses
administrativa autorizaciones
Encargado de Coordinacioén logistica y control de
12 Almacén 21 afios
bodega inventarios
13 Bodeguero Almacén 2 afios Preparacion y entrega de pedidos
Residente de Diagndstico del proceso y aplicacion de
14 Administracién 6 meses
proyecto DMAIC

Fuente: Elaboracion propia con base a las entrevistas realizadas.

Los entrevistados coincidieron en que la principal problematica es la centralizacion
de las autorizaciones comerciales en la oficina corporativa, lo que ocasiona retrasos en la
liberacion de pedidos y dificulta la coordinacion entre las areas de administracion, ventas y
almacén. También sefialaron que, aunque el sistema ERP es la herramienta principal para
gestionar las operaciones, las restricciones del proceso de autorizacion impiden aprovechar
todas sus funciones. La figura 11 muestra la funcion que desempefia cada participante dentro
del proceso estudiado, asi como los puntos donde se generan, revisan, autorizan, y ejecutan

las operaciones comerciales.
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Figura 11

Ubicacion de los informantes dentro del proceso administrativo de la gestion comercial

0 o @ © © ©

Ventas Auxiliar Autorizacion Encargado Bodeguero Entrega al
administrativa corporativa de bodega cliente
@) :
o
= =
(I1) (12) (I13)
e | [ | (s | (i | (s | o e
dido del cliente condicio;lcs comerciales; Eevisy o revisa disponibilidad y carga el pedido dhchontnpae = REAS
peen alidtisss y Sttt autadise i ad 2 o rechaza la solicitud de inventario y coordina para su entrega la operaciopd
: 7 . : como concluida
(Odoo). vy en el sistema. la preparacion del pedido. al cliente. eqtilititbona:
Residente de proyecto — Diagnéstico transversal
( (14) \
: (T (] |
: | ! ! ; I
: Observa y documenta ! /\/ Recopila y analiza | Aplica la metodologia | Pr.()p(?ne c)ones :
I el proceso actual. i [] I] I] la informacion. | @@ DMAIC. ; & lndlgaQOres de i
: . | | seguimiento. :
S I SN VI L S N SO R — R SR S TR SHBpere: "SR UL~ S SR DN~ W A~ DU “NORE NP g

hasta la entrega del producto al cliente, asegurando informacién confiable, autorizaciones oportunas

Q Objetivo del proceso: Gestionar de forma eficiente las solicitudes comerciales, desde su generacion
y coordinacién entre areas.

Fuente: Elaboracion propia.



105

Esta informacion permiti6 contar con diferentes perspectivas y reunir evidencia
suficiente para identificar las causas de las ineficiencias analizadas en las siguientes fases de

la metodologia DMAIC.

6.1.2. Resultados de la Fase Define

La Fase Define tuvo como objetivo delimitar el proceso administrativo analizado,
identificar la problematica principal y establecer el alcance del proyecto de mejora de acuerdo
con la metodologia DMAIC. Para ello, se utilizd la observacion directa, la revision
documental y las entrevistas semiestructuradas, lo que permitié conocer cémo funciona
actualmente el proceso administrativo, desde que se recibe una solicitud hasta que se libera
el pedido al cliente.

Los resultados muestran que el proceso sigue una secuencia definida, pero depende
en gran medida de la oficina corporativa, se considera la matriz principal ubicada en otra
ciudad como la encargada de autorizar créditos, descuentos especiales y algunas ventas de
contado. Aunque la sucursal en que se centra este proyecto cuenta con personal autorizado,
inventario disponible y el sistema ERP para administrar la informacion, la autorizacion final
depende de un nivel jerarquico externo. Esto genera interrupciones en el flujo de trabajo y
afecta las actividades administrativas y logisticas.

De acuerdo con las entrevistas se identifico que el proceso comienza cuando el asesor
comercial registra la solicitud del cliente en el sistema ERP. Después, el area administrativa
revisa la informacién financiera, la documentacion y las condiciones comerciales antes de
enviar la solicitud a la oficina corporativa para su autorizacion. Una vez aprobada, el almacén

recibe la indicacion para preparar y entregar el pedido. Sin embargo, durante este proceso se
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presentan tiempos de espera, especialmente en las temporadas de mayor actividad agricola,
cuando la oficina corporativa recibe solicitudes de todas las sucursales.

6.1.2.1. Descripcion del proceso actual. El analisis del proceso mostrd que las
actividades administrativas y operativas siguen una secuencia definida; sin embargo, existen
varios tiempos de espera que afectan su eficiencia. El proceso inicia cuando el asesor de
ventas registra la solicitud del cliente, después el area administrativa revisa la documentacion
y el historial crediticio, posteriormente la informacidn se envia a la oficina corporativa para
su autorizacion y, una vez aprobada, el almacén prepara y libera el pedido para su entrega.

Aunque el sistema ERP integra la informacion de ventas, inventarios, contabilidad y
almacén, el proceso sigue dependiendo de la autorizacién de la oficina corporativa. Esto
provoca que pedidos con existencia disponible permanezcan detenidos hasta recibir la
aprobacion, generando tiempos muertos, mayor seguimiento administrativo, retrasos en
almacén y demoras en la atencion al cliente. La Figura 12 muestra de forma grafica la

secuencia de actividades que integran el proceso administrativo actual.
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Proceso administrativo actual de la gestion comercial
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Fuente: Elaboracion propia con base en la observacion directa y entrevistas.
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Como se observa en la Figura 12, el punto critico del proceso es la autorizacion
corporativa, ya que ninguna operacion puede avanzar hacia la preparacion del pedido sin la
aprobacion electronica de la oficina matriz.

6.1.2.2. Analisis SIPOC (Supplier, Input, Process, Output y Customer). Como
herramienta utilizada en la Fase Define, se aplic6 el Analisis SIPOC, en el que se delimito el
proceso de gestion comercial y se identificaron sus principales elementos. Este andlisis
identificd los proveedores, las entradas, las actividades principales, los resultados y los
clientes del proceso, segiin se muestra en el diagrama SIPOC del proceso administrativo de

autorizaciones comerciales que se muestra en la Figura 13.
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Diagrama SIPOC del proceso administrativo de la gestion comercial
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También se mostrod que el proceso involucra a varias areas de la empresa y depende
del flujo constante de informacion entre la sucursal y la oficina corporativa. También
permitié identificar que la autorizacion centralizada representa el punto de mayor
vulnerabilidad, ya que condiciona el desarrollo de las actividades posteriores.

6.1.2.3. Problema identificado. Con base en la informacion obtenida durante la Fase
Define, el problema identificado es la centralizacion de las autorizaciones comerciales, lo
que incrementa los tiempos de respuesta, provoca acumulacion de solicitudes y limita la
capacidad operativa de la sucursal. Las entrevistas mostraron que esta situacion afecta el
desarrollo del proceso, ya que el personal administrativo debe realizar llamadas, enviar
mensajes y dar seguimiento constante para obtener las autorizaciones, mientras que el
almacén permanece en espera para liberar mercancia que ya estd disponible. Esto genera
tiempos improductivos, mayor carga de trabajo y una atencion mas lenta al cliente. En la

Figura 14 se resume el problema principal identificado en el proceso.



Figura 14

Problema central identificado en el proceso administrativo
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6.1.2.4. Voz del cliente (Voice of Customer, VOC). Como parte de la Fase Define,
se identificaron las necesidades y expectativas de los clientes respecto al proceso. Las
entrevistas mostraron que los productores agricolas esperan una atencion rapida, sobre todo
durante las temporadas de siembra, cuando el tiempo es un factor clave. Los participantes
coincidieron en que los clientes buscan procesos mas agiles, disponibilidad inmediata de
productos, tiempos de autorizacién mas cortos y respuestas rapidas para créditos o
descuentos. También sefialaron que las demoras ocasionadas por la autorizacion corporativa
generan inconformidad y afectan la percepcion del servicio. A partir de las entrevistas se
identificaron las principales necesidades de los clientes internos y externos del proceso. En
la Tabla 17 se describen las necesidades y expectativas de los clientes respecto al proceso.
Tabla 17

Voz del cliente (VOC) del proceso administrativo de la gestion comercial

Necesidad identificada Requerimiento del cliente
Rapidez en la atencion Disminuir tiempos de autorizacion
Disponibilidad inmediata Liberacion oportuna del pedido
Informacion confiable Seguimiento del estado de la solicitud
Atencion eficiente Reducir esperas y reprocesos
Coordinacion entre areas Flujo continuo de informacion

Fuente: Elaboracion propia con base en entrevistas.

6.1.2.5. Evidencia de entrevistas. Los testimonios también reflejaron una opinién
similar entre los participantes. La auxiliar administrativa coment6 que dedica gran parte de
su jornada a dar seguimiento a solicitudes pendientes con la oficina corporativa. Por su parte,
el jefe de bodega indicd que, en varias ocasiones, la mercancia ya esta preparada, pero no

puede entregarse por falta de autorizacion. De igual forma, el bodeguero mencion6 que estos
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retrasos ocasionan acumulaciéon de unidades de transporte y saturacion del almacén,
especialmente en las temporadas agricolas de mayor demanda.

Por ultimo, la residente del proyecto sefiald que el diagndstico permitié establecer un
tiempo promedio de autorizacion de 38 minutos, ademas de identificar la falta de indicadores
de desempeiio y la necesidad de descentralizar las autorizaciones de menor riesgo mediante
limites de aprobacion local y mecanismos automatizados de seguimiento.

En conjunto, los resultados de la Fase Define permitieron delimitar el proceso
estudiado, identificar la problematica principal, conocer las necesidades de los clientes y
establecer las bases para las siguientes fases de la metodologia DMAIC. Estos hallazgos
sirvieron como punto de partida para plantear propuestas orientadas a mejorar la eficiencia
del proceso administrativo de autorizaciones comerciales.

6.1.3. Resultados de la Fase Measure

La Fase Measure tuvo como objetivo medir el desempefio del proceso administrativo
de la gestion comercial para establecer una linea base que sirviera en las siguientes etapas de
la metodologia DMAIC. En esta fase se evalud el funcionamiento del proceso de
autorizaciones comerciales, identificando los tiempos de respuesta, las actividades que
consumen mas tiempo, los principales cuellos de botella y algunos indicadores relacionados
con su desempefio.

Para obtener esta informacion se utilizaron la observacion directa, el analisis de
registros del sistema ERP Odoo, la revision de documentos y las entrevistas realizadas a los
informantes clave. La combinacion de estas fuentes permitié comparar la percepcion de los
colaboradores con datos reales, fortaleciendo el diagndstico del proceso.

6.1.3.1. Tiempo promedio de autorizacién. Uno de los indicadores fue el tiempo

que transcurre desde que la sucursal registra una solicitud hasta que la oficina corporativa
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autoriza la operacion en el sistema ERP. Los resultados establecieron un tiempo promedio
de autorizacion de 38 minutos, el cual supera el tiempo que el personal considera adecuado
para mantener un flujo de trabajo eficiente. Este periodo incluye la revision de la
documentacion, el envio de la solicitud al corporativo, el tiempo de espera y la autorizacién
final en el sistema.

Los entrevistados sefialaron que los mayores retrasos se presentan durante las
temporadas agricolas de mayor demanda, cuando la oficina corporativa recibe solicitudes de
todas las sucursales. Como consecuencia, actividades como la preparacion del pedido, la
facturacion y la entrega del producto permanecen detenidas hasta recibir la autorizacion. La
Tabla 18 presenta los tiempos registrados en cada etapa del proceso administrativo.

Tabla 18

Tiempos promedio del proceso administrativo de la gestion comercial

Actividad Tiempo promedio
Registro de solicitud 3 min
Validacion documental 7 min
Espera de autorizacion corporativa 38 min
Preparacion del pedido 12 min
Facturacion y liberacion 5 min
Tiempo total promedio del proceso 65 min

Fuente: Elaboracion propia con base en registros del sistema ERP Odoo y observacion
directa.

Como se observa en la Tabla 18, la autorizacion corporativa representa el 58 % del
tiempo total del proceso, convirtiéndose en la actividad que mds retrasa la operacion y en la

principal oportunidad de mejora.



115

6.1.3.2. Actividades con mayor duracion. El andlisis del proceso mostrd que
actividades como el registro de solicitudes, la revision de documentos y la preparacion del
pedido se realizan en poco tiempo. Sin embargo, la autorizaciéon corporativa concentra la
mayor parte de la duracion del proceso. También se observé que el personal administrativo
dedica una parte importante de su jornada a dar seguimiento a las solicitudes mediante
llamadas telefonicas, mensajes y consultas constantes en el sistema ERP para revisar el
estado de cada autorizacion. Aunque estas actividades son necesarias, no generan valor para
el cliente y aumentan el tiempo total del proceso. La Figura 15 muestra la distribucion del
tiempo empleado en cada actividad.
Figura 15

Distribucion del tiempo promedio por actividad del proceso administrativo

Tiempo promedio (en minutos)

Facturacion y liberacion [ 5
Preparacion del pedido [N 12
Espera de autorizacion corporativa [ . 38
Validacion documental [N 7

Registro de solicitud [ 3

® Tiempo promedio (en minutos)

Fuente: Elaboracion propia.

Los resultados confirman que la autorizacidon corporativa es la etapa que consume
mas tiempo y provoca que las demaés actividades permanezcan en espera.

6.1.3.3. Cuellos de botella. La Fase Measure permitio identificar los principales
cuellos de botella del proceso. El primero corresponde a la centralizacion de las

autorizaciones comerciales, ya que todas las solicitudes deben ser revisadas por la oficina
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corporativa. El segundo se presenta durante las temporadas agricolas de mayor actividad,
cuando el corporativo recibe un gran volumen de solicitudes de todas las sucursales, lo que
incrementa los tiempos de espera.

Ademéds, se identifico la falta de mecanismos automaticos de seguimiento en el
sistema ERP, lo que obliga al personal administrativo a revisar manualmente el estado de
cada solicitud. Los entrevistados coincidieron en que estos factores son las principales causas
de los retrasos diarios. Los principales cuellos de botella identificados se presentan en la
Tabla 19.

Tabla 19

Cuellos de botella identificados durante la Fase Measure

Cuello de botella Consecuencia
Autorizacion centralizada Incremento en tiempos de respuesta
Alta demanda en temporadas agricolas Saturacion del corporativo
Seguimiento manual de solicitudes Mayor carga administrativa
Falta de indicadores visuales Escaso monitoreo del desempefio
Dependencia del corporativo Retrasos en la entrega de pedidos

Fuente: Elaboracion propia.

6.1.3.4. Indicadores obtenidos. Con la informacion recopilada fue posible establecer
los primeros indicadores operativos del proceso, ya que anteriormente no existian mediciones
que permitieran evaluar su desempefio. Estos indicadores sirvieron para crear una linea base
que permitira comparar los resultados obtenidos con las propuestas de mejora. La Tabla 20

presenta los principales indicadores obtenidos durante esta fase.
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Tabla 20

Indicadores del proceso

Indicador Valor obtenido
Tiempo promedio de autorizacion 38 min
Tiempo total del proceso 65 min
Principal actividad critica Autorizacion corporativa
Nivel de dependencia de matriz Alto
Indicadores visuales existentes Ninguno

Fuente: Elaboracion propia.

6.1.3.5. Integracion con la evidencia documental. Los datos obtenidos fueron
consistentes con la informacion documental y con los testimonios de los participantes. La
revision de los registros confirmé que la mayor parte de las solicitudes permanece en espera
de autorizacion durante un tiempo considerable antes de ser liberada por la oficina
corporativa. Las entrevistas también confirmaron que el sistema ERP registra correctamente
las operaciones; sin embargo, el proceso sigue dependiendo de la autorizacion centralizada,
lo que limita el aprovechamiento del sistema. La auxiliar administrativa comentd que con
frecuencia debe realizar llamadas y enviar mensajes para agilizar las autorizaciones; el jefe
de bodega indicdé que muchas veces la mercancia permanece lista sin poder entregarse; el
bodeguero sefiald que estos retrasos provocan acumulacion de unidades de carga durante las
temporadas agricolas; y la residente del proyecto confirmé que antes de este estudio no
existian indicadores para medir el problema, estableciendo como linea base un tiempo
promedio de autorizacion de 38 minutos.

En conjunto, los resultados de la Fase Measure permitieron medir objetivamente el
desempefio del proceso administrativo y confirmar que la autorizacion corporativa es el

principal factor que afecta la eficiencia de la sucursal. Esta linea base servird como referencia
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para identificar las causas raiz en la Fase Analyze y posteriormente evaluar el impacto de las

propuestas de mejora en las Fases Improve y Control.

6.1.4. Resultados de la Fase Analyze

La Fase Analyze tuvo como objetivo identificar las causas que generan las
ineficiencias detectadas durante la etapa de medicion y determinar cudles afectan en mayor
medida el desempenio del proceso de autorizaciones comerciales. Para ello, se integro la
informacién obtenida mediante la observacion directa, la revision documental, los
indicadores de la Fase Measure y las entrevistas realizadas a los informantes clave.
Posteriormente, se utilizaron herramientas de Lean Six Sigma como el Diagrama de
Ishikawa, el Diagrama de Pareto y la técnica de los cinco porqués, con el fin de identificar
las causas raiz y contar con una base para elaborar las propuestas de mejora. El analisis
mostrd que los retrasos del proceso no dependen de una sola causa, sino de la combinacién
de factores administrativos, organizacionales, tecnoldgicos y operativos que generan una
fuerte dependencia de la oficina corporativa para autorizar las operaciones comerciales.

6.1.4.1. Analisis mediante el Diagrama de Ishikawa. Como primera herramienta se
elabor6 un Diagrama de Ishikawa para clasificar las posibles causas del problema. Con base
en las entrevistas se identificaron seis categorias principales: personal, métodos, tecnologia,
gestion, materiales e informacion, y entorno operativo. Los resultados indicaron que el
problema no esta relacionado principalmente con el sistema ERP Odoo, sino con la forma en
que estan organizados los procedimientos administrativos y las responsabilidades de
autorizacion. Con la informacion obtenida durante el trabajo de campo se elabord el
Diagrama de Ishikawa que se presenta en la Figura 16, el cual permitié organizar las causas

potenciales de los retrasos en el proceso administrativo.



Figura 16

Diagrama de Ishikawa del proceso administrativo de la gestion comercial
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Como se observa en la Figura 16, las causas mas importantes se concentran en los
métodos de trabajo y en la gestion organizacional. Destacan la centralizacién de las
autorizaciones, la falta de niveles de aprobacién en la sucursal, la ausencia de indicadores
operativos, la dependencia de la comunicacion informal con la oficina corporativa y la falta
de mecanismos automaticos de seguimiento dentro del ERP. Los entrevistados coincidieron
en que estos factores generan actividades repetitivas, tiempos muertos y retrasos en la entrega
de los pedidos.

6.1.4.2. Analisis de Pareto. Después se aplico el principio de Pareto para identificar
las causas con mayor impacto en el proceso. El analisis de Pareto mostré una concentracion
de las incidencias en dos grupos. De las 98 incidencias registradas, 50 son de ventas a crédito
(51%) y 26 a descuentos especiales (27%). Ambas categorias acumulan 76 incidencias, es
decir, el 78% del total de incidencias registradas. Las otras categorias son errores
documentales (9%), espera de validacion logistica (7%) y otros factores (6%) que juntos son

el 22% restante. El calculo exacto es:

>0 +26 x 100 = 76 X100 =77.55% = 78%
98 ~ 98 — Ao AEd
Estas cifras indican que las ventas a crédito y los descuentos especiales son

actividades prioritarias que deben analizarse en sus causas de ineficiencia del proceso

administrativo, para ello se elabor6 el Diagrama de Pareto que se presenta en la Figura 17.
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Figura 17

Diagrama de Pareto de las causas que generan retrasos en las autorizaciones comerciales
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Fuente: Elaboracion propia con base en registros del sistema ERP, observacion directa y entrevistas realizadas.
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La Figura 17 muestra que las ventas a crédito y las autorizaciones de descuentos
especiales representan el 78% de las incidencias regisradas, por lo que las propuestas de
mejora se enfocaron principalmente en estas actividades.

6.1.4.3. Analisis mediante la técnica de los cinco porqués. Una vez identificadas
las causas principales, se aplico la técnica de los cinco porqués para profundizar en el origen
del problema. El analisis permitié establecer una secuencia ldgica de las causas que afectan
el proceso. La Tabla 21 resume este analisis.

Tabla 21

Analisis de los Cinco Porqués

Pregunta Respuesta

(Por qué existen retrasos en la entrega de
Porque las autorizaciones tardan demasiado.
pedidos?

(Por qué tardan las autorizaciones? Porque todas deben enviarse a la oficina corporativa.

Porque la sucursal carece de facultades para aprobar operaciones de bajo
(Por qué dependen de la oficina corporativa?
riesgo.

Porque no se han establecido niveles diferenciados de autorizacion dentro
(Por qué no existen facultades locales?
del ERP.

(Por qué no se han implementado dichos Porque no existe un procedimiento estandarizado basado en indicadores de

niveles? riesgo.

Fuente: Elaboracion propia.
Con la aplicacion de esta herramienta se localizd que el problema principal no se
relaciona con fallas del sistema, sino con el modelo de autorizacidon definido por la empresa.
6.1.4.4. Causas raiz sustentadas por las entrevistas. Al integrar los resultados del
Diagrama de Ishikawa, el analisis de Pareto, los cinco porqués y las entrevistas, se
identificaron las principales causas raiz que afectan el proceso administrativo. La Tabla 22

presenta las causas raiz identificadas durante la Fase Analyze.
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Tabla 22

Causas raiz identificadas

Causa raiz Evidencia
Centralizacion de autorizaciones Todas las entrevistas coinciden en sefialar la dependencia de la oficina
comerciales corporativa.

Ausencia de niveles de autorizacion
La sucursal carece de autonomia para aprobar operaciones de bajo riesgo.
local

Saturacion operativa de la oficina
Incremento considerable de solicitudes durante temporadas agricolas.
corporativa

Ausencia de indicadores de
Antes del proyecto no existian KPIs del proceso.
seguimiento

Escasa automatizacion del ERP No existen alertas automaticas ni seguimiento visual del estado de las solicitudes.
Seguimiento manual de

Uso constante de llamadas telefonicas y mensajeria para agilizar respuestas.
autorizaciones

Fuente: Elaboracion propia.

Las entrevistas confirmaron los resultados obtenidos con las herramientas de analisis.
La auxiliar administrativa comentd que una parte importante de su tiempo se dedica a dar
seguimiento por teléfono o mensajeria a las autorizaciones pendientes, debido a que el
sistema no genera alertas automaticas sobre el estado de las solicitudes.

El jefe de bodega sefial6d que, aunque el producto estd disponible, no puede entregarse
hasta que la autorizacion aparezca liberada en el sistema, lo que provoca retrasos y saturacion
en el almacén. El bodeguero indic6 que la acumulacion de pedidos genera filas de vehiculos
durante las temporadas agricolas, ya que el personal debe esperar la autorizacion antes de
iniciar la carga de mercancia.

Asimismo, la residente del proyecto confirm6 que el proceso presenta un tiempo
promedio de autorizacion de 38 minutos y que antes del estudio no existian indicadores para

medir el desempeio del proceso. También sefiald que el 78% de las incidencias registradas
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corresponde a ventas a crédito y autorizaciones de descuentos especiales, informacion que
sirvid de base para el Diagrama de Pareto y para definir las propuestas de mejora.

En sintesis, los resultados de la Fase Analyze demostraron que el principal problema
del proceso no esta en el personal ni en la tecnologia disponible, sino en la forma en que esta
organizado el procedimiento de autorizaciones comerciales. El Diagrama de Ishikawa, el
andlisis de Pareto y la técnica de los cinco porqués mostraron que la centralizacién de las
autorizaciones, la falta de niveles de aprobacién en la sucursal, la ausencia de indicadores
operativos y el uso limitado del sistema ERP son las causas raiz que explican los tiempos
prolongados de respuesta observados en la Fase Measure. Estos resultados sirvieron como
base para desarrollar las propuestas de mejora de la Fase Improve, enfocadas en
descentralizar las autorizaciones de bajo riesgo, automatizar el seguimiento de solicitudes e
implementar indicadores de desempefio para mejorar la eficiencia del proceso administrativo
de la gestién comercial.

6.1.5. Resultados de la Fase Improve

La Fase Improve tuvo como objetivo disefiar propuestas de mejora para reducir los
tiempos de respuesta del proceso administrativo de la gestion comercial y atender las causas
raiz identificadas en la Fase Analyze. Las propuestas se elaboraron con base en los resultados
obtenidos mediante las herramientas de Lean Six Sigma, las entrevistas, la revision
documental y la informacion recopilada durante las Fases Define, Measure y Analyze.

Las acciones propuestas se plantearon considerando su viabilidad operativa y
tecnoldgica, aprovechando la infraestructura existente de la empresa, especialmente el
sistema ERP Odoo, sin requerir inversiones importantes. Ademads, buscan fortalecer la
autonomia de la sucursal, reducir actividades que no agregan valor y mejorar el flujo de

informacion para la toma de decisiones.
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6.1.5.1. Propuesta de descentralizacion de autorizaciones comerciales. El andlisis
mostr6 que la principal causa de los retrasos es la dependencia de la oficina corporativa para
autorizar operaciones comerciales de bajo riesgo. Por ello, la propuesta principal consiste en
implementar un esquema de descentralizacion parcial de autorizaciones, otorgando a la
sucursal la facultad de aprobar ciertas operaciones bajo criterios financieros y comerciales
previamente establecidos.

La propuesta plantea que las ventas de contado con comprobante de pago validado y
algunos créditos recurrentes de bajo monto para clientes con buen historial puedan ser
autorizados directamente por la administracion local. Las operaciones de mayor riesgo
seguirian siendo revisadas por la oficina corporativa.

Durante las entrevistas, la auxiliar administrativa y la residente del proyecto
coincidieron en que este cambio permitiria reducir los tiempos de espera y agilizar la atencion
al cliente. La Figura 18 presenta el esquema propuesto para la descentralizacion del proceso

de autorizaciones comerciales.



Figura 18

Modelo propuesto de descentralizacion del proceso administrativo de la gestion comercial
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6.1.5.2. Automatizacion del proceso mediante el sistema ERP. Como
complemento de la descentralizacion, se propone aprovechar mejor las funciones del ERP
Odoo para automatizar parte del proceso administrativo. Entre las principales acciones se
incluyen: aprobacion automatica de ventas de contado con comprobante validado, generacion
de alertas para solicitudes pendientes, notificaciones cuando una autorizacion supere el
tiempo establecido, actualizacion automatica del estado de las solicitudes y generacion de
reportes diarios del proceso.

Estas funciones ayudarian a reducir las actividades de seguimiento manual que
actualmente se realizan mediante llamadas telefonicas y aplicaciones de mensajeria. La Tabla
23 resume las funcionalidades propuestas para automatizar el proceso mediante el ERP Odoo.
Tabla 23

Propuesta de automatizacion del ERP Odoo

Funcionalidad Beneficio esperado
Autorizacion automatica de ventas de contado Disminucion del tiempo de autorizacion
Alertas automaticas de solicitudes pendientes Seguimiento oportuno
Notificaciones electronicas Reduccion de llamadas y mensajes
Actualizacion automatica del estado del tramite Mayor trazabilidad
Reportes diarios automaticos Mejor control operativo

Fuente: Elaboracion propia.

6.1.5.3. Matriz de autorizaciéon propuesta. Otra propuesta importante es establecer
niveles de autorizacidon segun el nivel de riesgo de cada operacion. El objetivo es evitar que
las operaciones rutinarias requieran el mismo proceso de autorizacion que aquellas con
mayor riesgo financiero. Con base en el analisis realizado, se propone la matriz de

autorizacion presentada en la Tabla 24.
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Tabla 24

Matriz propuesta de niveles de autorizacion

Tipo de operacion Responsable de autorizacion
Venta de contado con pago confirmado Sucursal Guasave
Crédito recurrente hasta $30,000 Sucursal Guasave
Crédito superior a $30,000 Oficina corporativa
Descuentos menores al 5 % Gerencia local
Descuentos mayores al 5 % Oficina corporativa
Clientes nuevos Oficina corporativa

Fuente: Elaboracion propia

La aplicacion de esta matriz permitiria disminuir la carga de trabajo de la oficina
corporativa, concentrando su participacion unicamente en las operaciones de mayor riesgo.

6.1.5.4. Dashboard de seguimiento. También se propone implementar un dashboard
que permita monitorear en tiempo real el comportamiento del proceso administrativo.
Actualmente la empresa no cuenta con indicadores visuales que faciliten el seguimiento de
las autorizaciones comerciales, lo que dificulta detectar retrasos de manera oportuna. El
dashboard utilizaria informacion del ERP Odoo para mostrar indicadores actualizados sobre
el desempeno del proceso. La Figura 19 presenta el disefio conceptual del dashboard

propuesto.
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Figura 19

Dashboard propuesto para el monitoreo del proceso administrativo de la gestion comercial
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6.1.5.5. Indicadores propuestos. Como parte de la Fase Improve, se definieron
indicadores que permitirdn evaluar el desempefio del proceso una vez implementadas las
mejoras. Estos indicadores facilitaran el seguimiento continuo del proceso y serviran como
base para la Fase Control de la metodologia DMAIC. La Tabla25 presenta los indicadores
propuestos.
Tabla 25

Indicadores propuestos para el seguimiento del proceso de gestion comercial

Indicador Férmula Meta
Tiempo promedio de autorizacion ¥ tiempo / nimero de solicitudes <15 min
Solicitudes autorizadas dentro del SLA (Solicitudes <15 min / Total) x100 >95%
Solicitudes pendientes Total de solicitudes sin resolver <5
Solicitudes rechazadas Rechazos / Total de solicitudes x100 <3%
Tiempo maximo registrado Mayor tiempo observado <30 min
Cumplimiento del dashboard Indicadores actualizados 100%

Fuente: Elaboracion propia.

Estos indicadores dan seguimiento al proceso, detectar posibles desviaciones y
generar informacion util para la toma de decisiones. También ayudardn a fortalecer una
cultura de mejora continua mediante el monitoreo constante del desempefio.

Las propuestas desarrolladas durante la Fase Improve responden directamente a las
causas raiz identificadas en la etapa de analisis. La descentralizacion de autorizaciones, la
automatizacion del proceso en Odoo, la implementacion de una matriz de niveles de
autorizacion, el desarrollo de un dashboard y la definicion de indicadores forman una
propuesta integral para optimizar el proceso administrativo de la gestion comercial.

Estas acciones buscan reducir los tiempos de autorizacion, eliminar actividades que

no agregan valor, fortalecer la autonomia operativa de la sucursal y mejorar el servicio
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ofrecido a los productores agricolas, manteniendo el control interno y la trazabilidad de las
operaciones comerciales.
6.1.6. Resultados de la Fase Control

La Fase Control tuvo como objetivo establecer mecanismos que permitan mantener
las mejoras propuestas y evitar que el proceso administrativo vuelva a las condiciones
detectadas durante el diagnostico. De acuerdo con la metodologia DMAIC, esta etapa busca
dar seguimiento al proceso mediante indicadores de desempefio (KPIs), acuerdos de nivel de
servicio (SLA), procedimientos de monitoreo, responsables y frecuencias de evaluacion.

Las propuestas de esta fase se disefiaron tomando como base los resultados obtenidos
en las etapas anteriores, considerando que la mejora del proceso depende tanto de la
implementacion de las acciones propuestas como del seguimiento continuo de su desempefio.

6.1.6.1. Indicadores clave de desempeiio (KPIs). Como parte de esta fase, se
definieron indicadores para evaluar la eficiencia del proceso de autorizaciones comerciales y
medir el cumplimiento de las metas establecidas. Los KPIs fueron seleccionados con base en
los principales problemas identificados durante las Fases Define, Measure y Analyze,
priorizando aquellos relacionados con los tiempos de respuesta, la productividad
administrativa y el cumplimiento de los niveles de servicio. La Tabla 26 presenta los

indicadores clave propuestos para el seguimiento del proceso.
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Tabla 26

KPIs propuestos para el control del proceso administrativo de gestion comercial

Meta
KPI Férmula Unidad
Propuesta
Tiempo promedio de autorizacién X tiempo / solicitudes <15 min Minutos
Cumplimiento del SLA Solicitudes <15 min / Total x100 >95% %
Solicitudes pendientes Solicitudes sin liberar <5 Solicitudes
Solicitudes rechazadas Rechazos / Total x100 <3% %
Tiempo maximo de autorizacion Mayor tiempo registrado <30 min Minutos
Cumplimiento del dashboard Indicadores actualizados 100% %

Fuente: Elaboracion propia.

Estos indicadores propuestos evaluaran el desempeiio del proceso, detectaran
desviaciones de manera oportuna y apoyaran la toma de decisiones para mantener la
eficiencia operativa.

6.1.6.2. Acuerdos de Nivel de Servicio (SLA). Como resultado de la fase Control,
se propuso establecer un Acuerdo de Nivel de Servicio (SLA) entre la sucursal Guasave y la
oficina matriz con el fin de definir tiempos méaximos de respuesta para las autorizaciones
comerciales. Actualmente la empresa no cuenta con tiempos establecidos para autorizar las
solicitudes, lo que dificulta el seguimiento del proceso y genera incertidumbre entre las areas
involucradas. La implementacion de un SLA permitira establecer compromisos claros entre
ambas unidades y facilitar el monitoreo mediante los indicadores definidos. La Tabla 27

presenta los niveles de servicio propuestos para el proceso de autorizaciones comerciales.
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Tabla 27

Acuerdo de Nivel de Servicio (SLA) propuesto

Tipo de operacion Tiempo maximo
Venta de contado <5 min
Crédito recurrente <15 min

Descuento comercial <20 min
Crédito especial <30 min
Revision documental <10 min

Fuente: Elaboracion propia.

El establecimiento de estos niveles ayudard a reducir la variabilidad del proceso y
facilitard el seguimiento de las autorizaciones mediante el dashboard propuesto en la Fase
Improve.

6.1.6.3. Plan de seguimiento. Para asegurar la continuidad de las mejoras, se disefio
un plan de seguimiento que incluye actividades de monitoreo, revision periodica de
indicadores y reuniones de evaluacion. Este plan ayudara a detectar desviaciones respecto a
las metas establecidas y aplicar acciones preventivas antes de que afecten nuevamente el
desempefio del proceso. La Tabla 28 presenta el plan de seguimiento propuesto para el
proceso estudiado.

Tabla 28

Plan de seguimiento del proceso administrativo de gestion comercial

Actividad Objetivo Evidencia
Revision diaria del dashboard Detectar retrasos Reporte automatico
Seguimiento de solicitudes pendientes Reducir tiempos muertos Bitacora electronica
Revision semanal de KPIs Evaluar desempefio Informe semanal
Reunion mensual de mejora Analizar resultados Minuta de reunion
Auditoria trimestral Verificar cumplimiento Informe de auditoria

Fuente: Elaboracion propia.
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6.1.6.4. Responsables del control. También se definieron responsables para cada
actividad de seguimiento, con el objetivo de asegurar que el proceso se mantenga bajo los
estandares establecidos. La asignacion de responsabilidades fortalecera el seguimiento de las
mejoras y facilitard la evaluacion del desempefio del proceso. La Tabla 29 muestra los
responsables propuestos para el control del proceso.
Tabla 29

Responsables del seguimiento

Actividad Responsable
Monitoreo del dashboard Auxiliar administrativa
Revision de KPIs Gerente de sucursal
Validacion del SLA Oficina corporativa
Seguimiento de solicitudes Area administrativa
Auditoria del proceso Gerencia de operaciones
Actualizacion del dashboard Responsable del sistema ERP

Fuente: Elaboracion propia.

6.1.6.5. Frecuencia de monitoreo. Por ultimo, se establecio la frecuencia con la que
deberan revisarse los indicadores y realizar las actividades de seguimiento. Contar con una
periodicidad definida ayudar4 a mantener un monitoreo constante y generar informacion til
para la mejora continua. La Tabla 30 presenta la frecuencia propuesta para el monitoreo del

proceso de autorizaciones comerciales.
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Tabla 30

Frecuencia de seguimiento

Actividad Frecuencia
Actualizacion del dashboard Tiempo real
Revision de solicitudes pendientes Diaria
Evaluacion de KPIs Semanal
Reunioén de seguimiento Mensual
Auditoria del proceso Trimestral
Revision de la matriz de autorizacion Semestral

Fuente: Elaboracion propia.

Con el propoésito de mostrar la integracion de los mecanismos de control, la Figura
20 presenta el modelo de seguimiento propuesto para el proceso administrativo de la gestion
comercial; es decir, el ciclo de seguimiento disefiado para mantener el desempefio del proceso

dentro de los parametros establecidos.



Figura 20

Modelo integral de control y seguimiento del proceso administrativo de gestion comercial
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El modelo integra la informacion del dashboard, los indicadores de desempefio y los
acuerdos de nivel de servicio, lo que permitird detectar desviaciones y aplicar acciones
correctivas de manera oportuna. De esta forma, el control se convierte en un proceso continuo
que apoya la mejora permanente del proceso administrativo.

6.2. Discusion

Los resultados obtenidos analizaron las ineficiencias del proceso administrativo de
gestion comercial desde un punto de vista que repercute en la identificacion descriptiva de
los problemas. La aplicaciéon de DMAIC y las herramientas de Lean Six Sigma ayudaron a
relacionar la estructura de autorizaciones, los tiempos de respuesta, las causas de las demoras
y los mecanismos que se necesitan para mejorar y controlar el proceso. Estos hallazgos con
importantes debido a que en los antecedentes se han utilizado DIMAIC y otras herramientas
de gestion por procesos de Lean Six Sigma, en aspectos administrativos, comerciales,
agroindustriales y de servicios.

En este sentido, la discusion se centra en interpretar como la centralizacion, los
tiempos de espera, la concentracion de actividades criticas y la falta de mecanismos de
seguimiento merman la eficiencia administrativa, asi como dar importancia a las propuestas
formuladas con DMAIC.

6.2.1. Discusion de la Fase Define

Los resultados de la fase Define mostraron que la problematica principal del proceso
administrativo de gestion comercial estd relacionada con la concentracion de las
autorizaciones comerciales en la oficina matriz; esto genera dependencia operativa de un
nivel externo a la sucursal y restringe la continuidad de las actividades posteriores como la
facturacion, preparacion de pedidos y entrega de productos. Este retraso operativo representa

una tension organizacional entre: mantener el control corporativo de las operaciones
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comerciales y brindar a la sucursal la capacidad para atender oportunamente las situaciones
rutinarias.

Este resultado es similar a lo descrito por De La Cruz Cérdova y Vigo Becerra (2025),
quienes estudiaron con Lean Six Sigma E ISO 9001:2015 un proceso de gestion comercial
donde las demoras documentales, los niveles de autorizacion y las actividades redundantes
afectaban el flujo de las operaciones. En este estudio, la estandarizacion de procesos, la
eliminacion de actividades redundantes y la mejora del flujo de la informacion fueron
aspectos importantes para disminuir las demoras. La coincidencia de estos estudios es que la
falta de eficiencia se genera en los mecanismos intermedios donde la informacion debe
validarse y las decisiones deben autorizarse antes de continuar el proceso.

También corresponde con Mera Avellaneda et al. (2025), quienes estudiaron la
optimizacion del proceso comercial de una empresa agroindustrial usando principios de Lean
y determinaron que la eliminacion de desperdicios y la reorganizacion de las actividades
administrativas mejoran la coordinacion entre las areas involucradas. No obstante, en esta
investigacion explica que el problema esta en el esquema de decision y no en la ausencia de
tecnologia. A pesar que la impresa cuenta con un ERP, hay operaciones comerciales que
todavia dependen de una validacion de la oficina matriz. Esto establece que la disponibilidad
de tecnologia no garantiza la eficiencia del proceso. Cuando las operaciones de la
organizacion exigen una ruta jerarquica extensa, el sistema informatico puede facilitar el
intercambio de informacidon, pero no elimina la espera derivadas del esquema de
autorizacion.

Desde el ambito agroindustrial, Arévalo et al. (2022) indican que la adecuada gestion
de los procesos administrativos con aspectos que contribuyen a la competitividad en este tipo

de empresas, mientras que Bustamante-Roldan y Gomez-Garcia (2024) relacionaron la
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gestion empresarial con el uso eficiente de los recursos, la toma de decisiones y el desempefio
organizacional. Esto interpreta que el problema en la sucursal de Guasave, es la velocidad
con que se resuelven las autorizaciones que influye en el flujo de las actividades comerciales
y logisticas que necesitan coordinacion entre los diferentes niveles de la organizacion.

De esta manera, el aporte de la Fase Define, es en mostrar que la centralizacion puede
funcionar como mecanismo de control que puede contribuir a la ineficiencia. La discusion
indica que la centralizacion debe considerar que las operaciones requieren de ciertos niveles
de supervision. Esta interpretacion indica una descentralizacion diferenciada segun el monto,
riesgo y tipo de operacion, conservando el control corporativo donde sea necesaria cierto
nivel de autonomia local donde la intervencion de la oficina matriz no agregue tiempo
consumido.

6.2.2. Discusion de la Fase Measure

La Fase Measure dejo establecer una linea base de 38 minutos como tiempo promedio
del proceso de autorizacion, e identificod que la validacion por parte de la oficina matriz
absorbe la mayor proporcion del tiempo de la ejecucion del proceso. Los 38 minutos
muestran que el tiempo administrativo puede convertirse en una restriccion operativa, sobre
todo si la continuidad de las actividades comerciales y logisticas dependen de una decision
externa de la sucursal.

En un proceso como este, el tiempo de autorizacion afecta a las actividades que
dependen de la aprobacion; es decir, esta demora administrativa puede afectar posteriormente
a la facturacion, preparacion del pedido y entrega del producto. Por esta razon, se establece
que el desperdicio corresponde al tiempo de espera entre actividades, siendo esta una
caracteristica para la aplicacion de principios de Lean en procesos administrativos. Esto se

interpreta como indican De La Cruz Cordova y Vigo Becerra (2025), en cuanto a la reduccion
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de demoras documentales que mejoran el flujo de informacidén en un proceso de gestion
comercial. Asimismo, Mera Avellaneda et al. (2025) explicaron que la reorganizacion de las
actividades administrativas puede favorecer el desempefio del proceso comercial.

Con estos aspectos el presente estudio aporta una medicion de como se presenta la
ineficiencia en la relacion sucursal y la oficina matriz, siendo este un problema de la cantidad
de tiempo para realizacion el proceso condicionado a una autorizacion.

El analisis mostrd que las ventas a crédito y los descuentos especiales representan el
78% de las incidencias registradas relacionada con las actividades criticas. Este resultado es
importante desde el principio de priorizacion de Lean Six Sigma, porque muestra que no
todas las operaciones contribuyen en la misma proporcion a la problematica; por lo que as
acciones de focalizan en las operaciones que mayores exigencias administrativas.

Los antecedentes brindan un punto de comparacion pertinente. Gonzalez et al. (2023),
en empresas maquiladoras emplearon DMAIC, Lean Manufacturing y Six Sigma para
analizar problemas relacionados con reprocesos, desperdicios, controles y productividad,
destacando la necesidad de partir de un diagndstico y obtener informaciéon sobre el
desempefio antes de seleccionar las acciones de mejora. Aunque el contexto productivo es
diferente, la metodologia coincide con este estudio.

Asimismo, Curiel Morales et al. (2023) aplicaron DMAIC y recurrieron al SIPOC,
diagramas de flujo y planes de recopilacion de datos para identificar variables criticas del
proceso; con los resultados se establecieron parametros de mejora y estandarizacion. Aqui
se demuestra que DMAIC transforma el desempefio del proceso en variables observables
sobre las cuales pueden basarse las decisiones. En este sentido, los 38 minutos no representan

una medida temporal, sino una linea base que cuantifica la dependencia organizacional del
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proceso respecto de la autorizacion corporativa e identificar el punto en el que se concentra
la mayor proporcion del tiempo de respuesta.
6.2.3. Discusion de la Fase Analyze

En la Fase Analyze se establecid que los retrasos observados responden a la
centralizacion de autorizaciones, la ausencia de criterios diferenciados para determinadas
decisiones, la falta de indicadores especificos y mecanismos limitados de seguimiento. Con
el uso conjunto de las herramientas: diagrama de Ishikawa, Pareto y los cinco porqués se
pudo constatar el problema: la demora y las condiciones organizacionales que la generan.

Este hallazgo es consistente con Illescas y Lopez (2025), quienes aplicaron DMAIC
para disminuir solicitudes rechazadas en una empresa comercializadora y encontraron que la
identificaciéon de las causas raiz, el andlisis de indicadores y la estandarizacion de
procedimientos mejoran el desempefio del proceso. La coincidencia metodologica es
relevante ya que en los casos DMAIC se utiliza en actividades administrativas.

Sin embargo, en la empresa estudiada el retraso no implica que el proceso se ejecute
incorrectamente, sino que es ineficiente. Este aspecto pauta la diferencia entre cumplimiento
del procedimiento y eficiencia del procedimiento; en otras palabras, una autorizacion puede
estar controlada correctamente desde la normativa, pero generar un tiempo de respuesta
excesivo si todas las decisiones deben escalarse hacia el mismo nivel jerarquico.

La comparacion con antecedentes en la region, es pertinente. Rojas et al. (2023)
utilizaron DMAIC para localizar oportunidades de optimizacién en procesos, mientras que
Curiel Morales et al. (2023) aplicaron este enfoque para identificar variables que inciden en
un indicador critico. En este caso, el andlisis de causa raiz permite entender que la causa
principal reside en las reglas de autorizacion y en la distribucion de la autoridad. De esta

manera, el analisis indica que antes de automatizar es preciso decidir qué operaciones
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requieren realmente de una autorizacion corporativa, cudles pueden resolverse localmente y
bajo qué criterios deben diferenciarse.

Este aspecto aporta una interpretacion importante para los procesos administrativos
agroindustriales. Las herramientas de DMAIC, permiten identificar desperdicios derivados
de estructuras de decision. Por lo tanto, la causa raiz esta en la estructura organizacional
mediante la cual circulan las decisiones.

6.2.4. Discusion de la Fase Improve

Derivado de las causas identificadas, la Fase Improve condujo a formular propuestas
de descentralizacion parcial de autorizaciones de bajo riesgo, automatizacion mediante el
ERP, establecimiento de niveles de autorizacion y la integracion de indicadores de
desempeiio. La relacion de estas propuestas constituye acciones relacionadas de redisefio que
busca equilibrar rapidez, autonomia, trazabilidad y control.

La propuesta de descentralizacion parcial responde a la tension entre la autonomia
local y el control corporativo. El planteamiento supone diferenciar las decisiones de acuerdo
con criterios como monto, riesgo y tipo de operacion. Bajo este enfoque, la matriz de
autorizacion funciona como mecanismo para conservar el control sobre decisiones de mayor
exposicion y, evitar que operaciones rutinarias y de menor riesgo consuman el mismo
recorrido jerarquico.

Esta propuesta encuentra correspondencia con De La Cruz Cérdova y Vigo Becerra
(2025), quienes plantearon la estandarizacion y simplificacion de procedimientos para
disminuir las demoras administrativas, y con Mera Avellaneda et al. (2025), quienes
mostraron que la reorganizacion de las actividades administrativas en una empresa

agroindustrial favorecia la coordinacion del proceso comercial. Este estudio propone la
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redistribucion de la capacidad de decision, integrando el nivel de riesgo como criterio para
determinar donde debe resolverse cada autorizacion.

En antecedentes nacionales, se aplico la metodologia DMAIC para identificar areas
de oportunidad y seleccionar herramientas de mejora a partir de las causas detectadas, como
fue en el trabajo de Gonzélez et al. (2023). En el contexto regional, Curiel Morales et al.
(2023) formularon pardmetros de mejora una vez identificadas las variables criticas del
proceso y establecieron posteriormente procedimientos e instructivos para estandarizarlo. En
conjunto, estos antecedentes refuerzan la metodologia observada en este trabajo, en cuanto a
que las propuestas deben derivarse de las causas identificadas en el diagnostico. Por tal razon,
el aporte de la propuesta debe establecer quién debe decidir, bajo qué condiciones y qué
operaciones deben permanecer bajo el control corporativo.

En el contexto agroindustrial, este resultado amplia los antecedentes de aplicacion de
Lean y DMAIC en la optimizacion de procesos productivos. Rodriguez et al. (2024) y Calle
(2025) destacaron beneficios vinculados a la eliminacion de desperdicios, reduccion de
costos, optimizacion de recursos y productividad en empresas agroindustriales. La presente
investigacion traslada esa logica hacia un proceso administrativo-comercial, mostrando que
el desperdicio puede manifestarse como espera por decisiones y que la optimizacion pude
requerir modificar estructuras de autoridad.

6.2.5. Discusion de la Fase Control

La Fase Control permitié disefiar un sistema de seguimiento basado en indicadores
clave de desempefio (KPIs), acuerdos de nivel de servicio (SLA), un dashboard y un plan de
monitoreo con responsables y frecuencias definidas. Estos elementos buscan que la
optimizacion del proceso no termine en el redisefio de las autorizaciones, sino que permita

evaluarse con informacion objetiva sobre tiempos, cumplimiento y desviaciones.
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Los resultados se relacionan con Illescas y Lopez (2025), quienes relacionaron la
mejora continua con el uso de indicadores y la estandarizacion de procesos, también con
Curiel Morales et al. (2023), quienes integran procedimientos e instructivos en la fase de
control para mantener los pardmetros establecidos. Esto coincide en que la mejora continua
necesita de mecanismos de seguimiento para identificar desviaciones y prevenir la ocurrencia
de las causas que afectan el desempeiio.

En este trabajo, las fases de Improve y Control tuvieron alcances propositivos, por lo
que no se afirma que los KPIs, SLA, dashboard o matriz de autorizacion hayan generado una
reduccion efectiva del tiempo promedio de 38 minutos. Estos mecanismos brindan una base
para evaluar el desempeno del proceso una vez que las propuestas sean implementadas.

En este sentido, los KPIs mediran la eficiencia administrativa; los SLA estableceran
los tiempos esperados de respuesta entre la sucursal de Guasave y la oficina matriz; y el
dashboard facilitaré el seguimiento de los resultados y la deteccion de desviaciones. De esta
manera, la Fase Control complementa el diagndstico desarrollado en DMAIC al brindar
mecanismos de evaluacion y sostener las mejoras propuestas, y cuya efectividad se
comprobara en una etapa posterior mediante la comparacion de los nuevos resultados con la
linea establecida.

Finalmente, la aplicacion de la metodologia DMAIC aun sin alcanzar la
implementacion de las propuestas conserva valor metodologico, porque transformé la
problematica inicial expresada como demora en las autorizaciones en un diagndstico
estructurado con lineas base, causas priorizadas, propuestas relacionadas con dichas causas
y mecanismos definidos para su posterior evaluacion. Este aspecto evita atribuir a este

estudio efectos que ain no han sido comprobados y, al mismo tiempo, establece una base
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objetiva para una futura implementacion que pueda contrastar sus resultados con la linea base

inicial de 38 minutos de tiempo promedio de autorizacion.
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VII. Conclusiones y Recomendaciones

7.1. Conclusiones

El presente trabajo tuvo como objetivo elaborar propuestas de mejora continua para
optimizar los procesos administrativos de la gestion comercial en una empresa agroindustrial de
Guasave, Sinaloa; mediante la metodologia DMAIC, a partir de la identificacion de las causas de
ineficiencia. Con base en los resultados obtenidos, se concluye que el objetivo general fue logrado,
debido a que la aplicacion sistematica de las fases Define, Measure, Analyze, Improve y Control
delimit6 la problematica, establecid una linea base del desempefio actual, identifico sus causas
principales y formul6 propuestas de mejora y mecanismos de seguimiento basados en la evidencia
obtenida durante el estudio. De esta forma, DMAIC proporcion6 una secuencia metodologica que
transforma una problematica inicialmente relacionada con retrasos administrativos en un
diagnostico estructurado que permitié fundamentar alternativas de mejora.

Los resultados de la Fase Define establecieron que una de las condiciones del proceso
administrativo estudiado fue la centralizacion de las autorizaciones comerciales en la oficina
matriz. La centralizaciéon constituye un mecanismo de control corporativo que favorece la
supervision y la uniformidad de las decisiones; sin embargo, también limita la capacidad de
respuesta de la sucursal de Guasave cuando las operaciones recurrentes dependen de la
intervencion del nivel corporativo.

En la Fase Measure se dimension6 esta problematica donde el proceso present6 un tiempo
promedio total de 65 minutos, de los cuales 38 minutos correspondieron al tiempo promedio de
autorizacion comercial. La espera relacionada con la autorizacion de la oficina matriz representod

aproximadamente el 58% del tiempo total, constituyéndose en el principal cuello de botella. Por
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esto la eficiencia del proceso esta condicionada por la estructura mediante la cual se distribuian las
decisiones entre la sucursal y la oficina matriz.

El anélisis desarrollado con el diagrama de Ishikawa, Pareto y la técnica de los cinco
porqués, concluy6 que las causas identificadas estuvieron relacionadas con la centralizacion de las
decisiones, la falta de niveles de autorizacioén en la sucursal, la ausencia de indicadores para el
seguimiento del proceso y el aprovechamiento limitado del sistema ERP. Este resultado establecio
que la optimizacion requiere de una estructura de autorizacion, distribucion de responsabilidades,
mecanismos de control y el aprovechamiento de recursos tecnologicos disponibles.

El andlisis de Pareto, identifico que las ventas a crédito y las autorizaciones de descuentos
especiales concentraron el 78% de las incidencias registradas. Este resultado permiti6 orientar las
propuestas hacia las actividades con mayor incidencia en la problematica y evitar modificaciones
generalizadas en aquellas con menos participacion. Por lo tanto, el andlisis confirmé que es
conveniente establecer niveles de autorizacion de acuerdo con las caracteristicas y el riesgo de las
operaciones, en lugar de mantener un esquema uniforme de aprobacion para todas las decisiones
comerciales.

De acuerdo a los hallazgos anteriores, en la Fase Improve, se formul6 una propuesta
integral que consiste en la centralizacion parcial de autorizaciones de bajo riesgo, el
establecimiento de niveles de autorizacion, un mejor aprovechamiento del ERP, una matriz de
autorizacion, un dashboard para el seguimiento del proceso y la definicion de indicadores de
desempefio. Esta propuesta no elimina el control corporativo, mas bien, consiste en un mecanismo
de delegacion controlada donde determinadas operaciones podrian resolverse en la sucursal de
Guasave, mientras que aquellas de mayor riesgo o relevancia continuarian bajo la autorizacion de

la oficina matriz.
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En la Fase Control, se disefiaron mecanismos para dar seguimiento posterior a las
propuestas mediante indicadores clave de desempefio (KPIs), acuerdos de nivel de servicio (SLA),
responsables y un plan de seguimiento. Sin embargo, debido al alcance de esta investigacion, las
propuestas formuladas no fueron implementadas ni evaluadas en condiciones posteriores a su
aplicacion. En este sentido, los indicadores y mecanismos establecidos son una linea de referencia
para que la empresa pueda evaluar posteriormente los efectos de una implementacioén y determinar
objetivamente si las acciones propuestas generan los resultados esperados.

La metodologia DMAIC, demostr6 su utilidad aun cuando no hubo implementacion y
comprobacion posterior de las propuestas; pero su aportacion fue integrar dentro de una misma
secuencia el diagnodstico del proceso, su medicion, el andlisis causal, la priorizacién de areas
criticas, la formulacion de alternativas de mejora y el establecimiento de mecanismos de control.
De esta manera, con DMAIC se identificaron los elementos concretos sobre los cuales la empresa
puede tomar decisiones de mejora sustentadas en evidencia. Este resultado amplia la utilidad de
este enfoque mas alla de los procesos productivos y de manufactura, al ser pertinente para analizar
procesos administrativos relacionados con la gestion comercial.

Finalmente, el contexto agroindustrial aporta una consideracion a los resultados obtenidos;
debido a que la eficiencia operativa de este tipo de empresas depende de la coordinacion de las
actividades administrativas, comerciales, de almacén, inventarios, documentacion y atencion de
operaciones. En el caso estudiado, un retraso en una autorizacion administrativa puede afectar en
la continuidad de otras actividades relacionadas al proceso comercial. En consecuencia, esta
investigacion aporta un diagnostico y una propuesta metodoldgica estructurada para el caso

analizado y brinda elementos que pueden servir como referencia para estudios futuros en empresas
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del sector agroindustrial con problemas similares, atendiendo las caracteristicas particulares de
cada contexto organizacional.

En sintesis, la investigacion responde a la pregunta de investigacion planteada, al demostrar
que la metodologia DMAIC posibilita a formular propuestas de mejora para los procesos
administrativos de la gestion comercial mediante la definicion sistematica del problema, la
medicion de su desempeno, la identificacion y priorizacion de sus causas, el disefio de alternativas
congruentes con dichas causas y el establecimiento de mecanismos de seguimiento. La principal
contribucién del estudio consiste en proporcionar a la empresa una basa organizada y sustentada
en evidencia para orientar decisiones posteriores de optimizacion, implementacion y evaluacion
del proceso administrativo de la gestion comercial.

7.2. Recomendaciones

Tras analizar los resultados obtenidos, las conclusiones formuladas y el alcance propositivo
de la investigacion, se recomienda que la empresa considere la implementacion gradual de las
acciones de mejora disefiadas por medio de la metodologia DMAIC. Debido a que las propuestas
no fueron implementadas ni evaluadas durante el periodo de estudio, su incorporaciéon debera
realizarse de manera controlada, documentada y acompanada de mediciones para comprar el
desempefio posterior a la linea base establecida.

Primero, se recomienda desarrollar un programa piloto de descentralizacion parcial de las
autorizaciones comerciales, principalmente para operaciones recurrentes y de bajo riesgo. Para
ello, se deberan establecer criterios relacionados con el monto, nivel de riesgo, porcentaje de
descuento y tipo de operacidon, manteniendo bajo autorizacion corporativa aquellas decisiones que

representen mayor exposicion para la empresa. También se recomienda formalizar la matriz de
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niveles de autorizacion, especificando responsables, limites de decision y criterios de
escalamiento.

Respecto al sistema ERP, se recomienda que su automatizacion se realice después de
definir y redisenar las reglas administrativas del proceso, debido a que la tecnologia no fue
identificada como la causa raiz de las ineficiencias. El sistema podra utilizarse para generar alertas,
registrar tiempos, dar trazabilidad a las solicitudes y facilitar el seguimiento de las autorizaciones.

También se recomienda implementar los KPIs, acuerdos de nivel de servicio (SLA) y
dashboard propuestos, con responsables y frecuencias de revision establecidos. El tiempo
promedio de autorizacion de 38 minutos debera utilizarse como linea base para evaluar
posteriormente si las acciones implementadas generan una mejora efectiva en el desempefio del
proceso.

Después de establecer los criterios formales de conformidad, podra valorarse la
incorporacion de métrica Six Sigma como Yield, DPU, DPO, DPMO y nivel sigma,
complementando los indicadores de tiempo, frecuencia y porcentaje utilizados en esta
investigacion. Asimismo, se recomienda capacitar al personal involucrado en los nuevos niveles
de autoridad, procedimientos, indicadores y funcionalidad del ERP.

Finalmente, se recomienda llevar a cabo una evaluacion posterior a la implementacion,
comparando los resultados con la linea base obtenida, asi como replicar el estudio en otras
sucursales para determinar si las condiciones identificadas corresponden unicamente a la unidad
analizada o forman parte de una problematica organizacional mas amplia. Para futuras
investigaciones, se sugiere ampliar la aplicacion de DMAIC a otros procesos administrativos
comerciales del sector agroindustrial y evaluar longitudinalmente los efectos de los mecanismos

propuestos.
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Anexo 1. Entrevista semiestructurada

GUIA DE ENTREVISTA SEMIESTRUCTURADA
Ohbjetivo de 2 entrevista:

Ohbtensr informacion de los mformantes clave sobra el funcionzmiento del proceso administrative da la gestion comercial,
los mecanizmos de coordinacion entre areas, el uzo de la informacion para la toma de decisiones v las oportunidadaes de
meajora, con el proposito de identificar las cansas que gensran ineficiencias v fundamentar la elzboracidn de propuestas
meadiznta la metodalogiz DRIAIC.

Diatos generales del participante:

Cargao:

Antignedad en la empresa-

Categoria 1. Caracterizacion de la empresa v del contexto organizacional

Ohjetiva: Comprender el contexto de la emprasa v delimitar el proceso objeto de extodia.

1. ;Cual ez la trayectoria de 12 empreza en el mercado regional?
2. ;Cuales zon los productos o servicios que offeca la emprasa?
3. ;Cual ez &l principal marcado o tipo de clientes al que dirige zuz productos o servicios la empreza?

Categoria 2. Gestion de la informacion para la toma de deciziones
Ohjetiva: Conocer como 32 mide actaalments l dasempetio del proceso.

4. ;Queé tan importants considera que es la informacion contzble para tomar decisiones en areas cama ventas, campras o
manejo de imventariosT

;Cuenta 12 empresa con un sistema para gestionsr ¥ procesar la informacidn contable v financiera?

20né tipo de informacidon contable utiliza la empresa para evaluar su desempsatio?

;Cuenta con indicadoras financieros o administrativos para evahiar gl desempedio?

g

Categoria 3. Coordinacion del proceso administrative de la gestion comercial
Ohjetiva: [dentificar las causas que generan refrasos, ervores ¥ desperdicios.

8. ;Como zs coordina el drea contabls con reas como ventas, compras v almacen para apovar lz toma de decizionas?
2. ;Como ze leva actualmente el control de inventarios de los insumos sgricolas?
10. ;Como maneja la amprasa los niveles de inventario durante los ciclos agricalzs?

Categoria 4. Desempetio operative del proceso

11. ;Como monitorean v evalian ] comportamiento de las ventas de insnmes agricelas?
12. ;La empresa tisne claro qué productos o lineas ls gensran mas rentabilidad v rotzcion?

Categoria 5. Oportunidades de mejora del proceso

13. ;Que tpo de informacion coatzble deberia gensrarse con mayor frecusncia para mejorar la tomz de decizionss?
14. ;Cuales zon los principales retos del Zrea contable ¥ qué aspectos considera que podrizn mejorarss para Spoyvar mejor
el fimcionamiento de 13 empresza?
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Planteamiento Pregunta de Objetivo Objetivos especificos Fundamento Categorias o Fase Técnicas e Herramientas Resultados obtenidos Cﬁfﬁ’tulo
del problema investigacion general Teérico (Autores) variables de DMAIC instrumentos utilizadas donde se
analisis presenta la
evidencia
La empresa | ;Como Elaborar OEL. Definir el proceso | Koontz et al. (2020); | Caracterizacion del | Define Observacion SIPOC; caracterizacion | Se identifico que la principal | Capitulo A%
agroindustrial optimizar  los | propuestas de | administrativo de la | Chiavenato (2019); | proceso; contexto directa; entrevistas | del proceso; mapa del | problematica corresponde a | (Metodologia);
presenta retrasos | procesos mejora continua | gestion comercial para | Robbins y Coulter | organizacional; flujo semiestructuradas; proceso;  Voice  of | la centralizacion de las | Capitulo VI,
en el proceso | administrativos para optimizar | identificar la | (2021); Daft (2021); | del proceso; revision Customer (VOC). autorizaciones comerciales, | apartado 6.1.2
administrativo de | de la gestion | los procesos | problematica existente | ABPMP (2019); ISO | necesidades del documental; originando retrasos, tiempos | y 6.2.1.
la gestion | comercial administrativos y delimitar el proceso | 9001:2015. cliente (VOC); analisis del de espera y dependencia de
comercial debido | mediante la | de la gestion | objeto de estudio. problematica del proceso. la oficina corporativa.
a la | metodologia comercial proceso.
centralizacion de | DMAIC  para | mediante la | OE2. Medir el | Heizer et al. (2017); | Tiempo promedio de | Measure | Observacion Medicion de tiempos; | Se estableci6 una linea base | Capitulo VI,
decisiones, mejorar la | metodologia desempefio del proceso | Slack et al. (2019); | autorizacion; tiempo directa;  registros | analisis de actividades; | de 38 minutos para la | apartados6.1.3
generando eficiencia DMAIC en una | administrativo Kaplan 'y Norton | total del proceso; del ERP Odoo; | indicadores de | autorizaciéon comercial y 65 | y 6.2.2.
tiempos de | operativadeuna | empresa mediante  indicadores | (2004); Pyzdek y | actividades criticas; revision desempefio; tablas de | minutos para el proceso
espera elevados, | empresa agroindustrial operativos que permitan | Keller (2024). cuellos de botella; documental; medicion. completo, identificandose la
ineficiencia agroindustrial de Guasave, | establecer una linea indicadores entrevistas. autorizacion corporativa
operativa y | de Guasave, | Sinaloa. base del proceso. operativos. como el principal cuello de
afectaciones en el | Sinaloa? botella.
servicio al OE3.  Analizar las | Ishikawa (1985); | Métodos; gestion | Analyze Entrevistas; Diagrama de Ishikawa; | Se determindé que las | Capitulo VI,
cliente. causas que originan las | Pareto (1896); | organizacional; observacion; Diagrama de Pareto; | principales causas raiz | apartados 6.1.4
ineficiencias del | Pyzdek y Keller | tecnologia; personal; revision técnica de los cinco | corresponden a la | y6.2.3.
proceso administrativo | (2024); George | materiales e documental; porqués. centralizacion de
para identificar las | (2002); Hammer y | informacion; entorno analisis de autorizaciones, ausencia de
causas raiz del | Champy (2006); | operativo. indicadores. niveles de aprobacion local,
problema. Tampubolon y Purba falta de indicadores 'y
(2021). limitado  aprovechamiento
del ERP. El andlisis de Pareto
mostré6 que las ventas a
crédito y los descuentos
especiales concentraron el
78% de las incidencias
registradas.
OFA4. Diseflar | George (2002); | Automatizacion; Improve Integracion del | Redisefio del proceso | Se disefid6 una propuesta | Capitulo VI,
propuestas de mejora | Pyzdek y Keller | descentralizacion; diagnostico; (TO-BE); matriz de | integral que incluye | apartados 6.1.5
orientadas a optimizar | (2024); control del proceso; analisis de | niveles de autorizacion; | descentralizacion parcial de | y 6.2.4.
el proceso | Laxminarayan et al. | mejora operativa; factibilidad; disefio | dashboard; autorizaciones,
administrativo de la | (2025); Liker (2004); | digitalizacion; gestion de propuestas. automatizacion del ERP | automatizacion del ERP,
gestion comercial con | Porter (1985); | administrativa. Odoo; definicion de | dashboard de seguimiento,
base en las causas | Christopher (2016). KPIs. matriz de autorizaciones e
identificadas. indicadores de desempefio,
estimando reducir el tiempo
promedio de autorizacion a <
15 minutos, cuya efectividad
debera comprobarse con su
implementacion y
seguimiento posterior.
OES5. Establecer | ISO 9001:2015; | Seguimiento; control; | Control Disefio KPIs; SLA; plan de | Se establecieron indicadores | Capitulo VI,
mecanismos de | COSO (2013); ISO | indicadores; acuerdos documental; seguimiento; matriz de | clave de desempefio, | apartados 6.1.6
seguimiento y control | 31000:2018; Kaplan | de nivel de servicio; definicion de | responsabilidades; acuerdos de nivel de |y 6.2.5;
que permitan asegurar | y Norton (2004); | mejora continua. responsabilidades; frecuencias de | servicio, responsables, | Capitulo VII.
la permanencia de las | Pyzdek y Keller elaboracion del | monitoreo; modelo | frecuencias de monitoreo y
mejoras propuestas y | (2024). plan de | integral de control. un modelo integral de
promover la mejora seguimiento. seguimiento para asegurar la

continua.

sostenibilidad de las mejoras
propuestas.
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