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Resumen

El presente trabajo se desarrollo en relacién al protocolo de trabajo final
de maestria tipologia: “proyecto de innovacidén/intervencion” presentado en la
asignatura Metodologia Investigacion | de la Maestria Administracion de
Empresas, es un proyecto de innovacidn / intervencién que pretende presentar
un plan estratégico a través de la aplicacion de nuevas tecnologias (software)

en areas donde se han detectado dificultades en la empresa PAVIMACK S.R.L.

Debido a la situacion de pandemia covid-19, la empresa PAVIMACK
S.R.L tuvo una reduccién de personal por multiples causas tales como:
enfermedades, emplear personas de riesgo por patologias previas o bien estar
exceptuadas por la edad. Esto generd, por un lado, una demora en el proceso
de comercializacion (pedido — armado — empaque — cobro — entrega) de los
productos, mientras que, por otro lado, la demanda fue creciente en el tiempo.
Evaluar la conveniencia de incorporacidn de nuevas tecnologias (software) por
parte de la empresa responde a las necesidades sociales, econdmicas y politicas

que cada dia se encuentran mas relacionadas con su sustentabilidad.

El objetivo de la presente tesis consistira en realizar una propuesta de
optimizacién de los recursos de PAE (pedido — armado — empaque — cobro —
entrega) de la empresa PAVIMACK S.R.L. a partir de la implementacion de la

tecnologia.

Para ello se realizdé un proyecto de intervencidon / innovacion, el cual
presenta un plan estratégico para mejorar los procesos y la rentabilidad. Se

utilizaron herramientas que permitieron medir el mejor desempefio y eficacia
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de la productividad como: observacion directa, entrevistas y encuestas,
Andlisis Fortaleza Oportunidades Debilidades Amenazas (FODA), Diagrama

de Pareto, y Arbol del Problema.

A partir de los datos relevados se recomienda a la empresa realizar la
prueba piloto de la implementacién del software elegido para optimizar la

cadena PAE porque tendran un 75% de éxito.

Este estilo de proyecto de innovacion/intervencion, basado en el estudio
realizado en la empresa PAVIMACK S.R:L no solo contribuye al mejoramiento
de la misma, sino también cobra relevancia para otras empresas que se

encuentren en una situacion similar.

El valor agregado principal de la propuesta se centra en la nueva manera
de gestionar el proceso de PAE (Pedido, Armado, Empaque, Cobro y Entrega)
para la empresa PAVIMACK S.R.L. hecho que produce una evolucidn
empresarial y una nueva manera de analizar datos dentro de la organizacidn,
generandose un ambiente inteligente con lo que respecta al manejo de toma de

decisiones.

Palabras Clave: administracién de empresas, gestion industrial,

planificacion industrial, marketing, cambio tecnoldgico.

Keywords: business management, industrial management, industrial

planning, marketing, technological change.
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Introduccidn

PAVIMACK S.R.L. es una empresa familiar fundada en el afio 1986,
ubicada en la localidad de Castelar, provincia de Buenos Aires, con 35 afios de
trayectoria ininterrumpida en el rubro de pastas frescas alimenticias. Si bien a
lo largo de los afios se fueron incorporando nuevos productos ampliando sus
propuestas comerciales, esto no sucedié en la estructura empresarial la cual

permanece idéntica a la de su fundacion.

De una necesidad inicial manifestada a través de una entrevista con los
duefios de la empresa surge que durante el periodo de pandemia por covid-19,
en los afios 2020 y 2021, la empresa PAVIMACK S.R.L tuvo una reduccién de
personal por multiples causas tales como: enfermedades, ser consideradas
personas de riesgo por patologias previas o bien estar exceptuadas por la edad.
Esto generd una complicacién en el proceso de comercializacion debido a las
demoras en los procesos PAE (pedido — armado — empaque — cobro — entrega)
de los productos, mientras que por otro lado la demanda fue creciente en el

tiempo.

El presente trabajo se realiza a raiz de la entrevista inicial a los duefios
de la empresa Pavimack S.R.L donde manifiestan tener inconvenientes en el
proceso PAE. Por lo que se les propone realizar un diagnostico del proceso
mencionado en la empresa y dar posibles soluciones para mejorar la gestion a
futuro. Como resultado de este andalisis se presenta un proyecto de
innovacion/intervencion que pretende disefiar un plan estratégico a través de

la implementacion de nuevas tecnologias (software Maxirest). La propuesta de
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trabajo se extiende a un periodo de doce meses, partiendo de la realizacidn de
un diagndstico de las necesidades de innovacidn e intervencion de la empresa,

teniendo en cuenta caracteristicas propias de PAVIMACK S.R.L.

El anélisis de los problemas existentes se realizé de manera exploratoria
y descriptiva, en la cual, se procedi6 a recolectar datos e informacién, mediante
encuestas con los trabajadores del sector PAE, encuestas a los clientes y
observacion directa en los puestos de trabajo y sectores del pedido, armado,

empaque, cobro y entrega.

Luego con la informacién recogida se confeccionard un plan de
mejoramiento a través de la implementacion de nuevas tecnologias. Las
herramientas que se decidan incorporar seran de facil aprendizaje para que su
utilidad sea comprensible para los empleados. Con esta implementacion se
pretende mejorar el proceso de PAE, disminuyendo los errores que pueden

cometerse en la parte operativa.

Necesidad identificada y su importancia para la empresa

En una entrevista inicial, los duefios de PAVIMACK S.R.L manifestaron
que la empresa tuvo una reduccion de personal durante la pandemia covid 19
por multiples causas tales como: enfermedades, ser considerada persona de
riesgo por patologias previas o bien exceptuadas por la edad. Esto generd, por
un lado, una demora en el proceso de comercializacion (pedido — armado —
empaque — cobro — entrega) de los productos, mientras que, por otro lado, la

demanda fue creciente en el tiempo. A raiz de la situacién vivida en pandemia,
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segun lo expresado en la entrevista realizada a los duefios, especificamente en
el proceso PAE se intensificaron las deficiencias en el proceso y plantearon

una necesidad.

Para los duefios de la empresa el mayor problema identificado se produce
en el proceso PAE. Es asi que surge este proyecto para dar una respuesta
innovadora acorde al modelo de la empresa PAVIMACK, respondiendo a las
necesidades sociales, econdmicas y politicas que cada dia se encuentran mas
relacionadas con su sustentabilidad. Se parte entonces de la necesidad de que
es conveniente la realizacion de cambios y mejoras en algunos procesos para

poder lograr eficiencia, agilidad y rapidez para mejorar la rentabilidad.

Objetivos

Objetivo General

e Realizar una propuesta de optimizacién de los recursos de PAE (pedido
— armado — empaque — cobro — entrega) de la empresa PAVIMACK

S.R.L. a partir de la implementacion de la tecnologia.

Objetivos Especificos

e Efectuar un diagndstico sobre PAE (Pedido — Armado — Empaque —
Cobro - entrega) actual de la empresa PAVIMACK S.R.L. mediante

métodos exploratorios y descriptivos.
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Realizar una evaluacion de los metodos aplicados por PAVIMACK
S.R.L. mediante el empleo de herramientas analiticas, incluyendo el

analisis FODA y el diagrama de Pareto.

Examinar las virtudes del uso de un software propuesto en el proceso
PAE en relacién con las debilidades y fortalezas identificadas en la

empresa.

Explorar las posibles decisiones a tomar por parte de la empresa en

relacion a la implementacién del software propuesto.
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Justificacidn

Debido a la situacion de pandemia covid-19, la empresa PAVIMACK
S.R.L tuvo una reduccion de personal por mdaltiples causas tales como:
enfermedades, ser considerada persona de riesgo por patologias previas o bien
estar exceptuadas por la edad. Esto generd, por un lado, una demora en el
proceso de comercializacion PAE (pedido — armado — empaque — cobro —
entrega) de los productos, mientras que, por otro lado, la demanda de sus
productos se increment0. Los procesos de comercializacion quedaron
practicamente obsoletos ante la demanda y los errores cometidos

cotidianamente.

El plan estratégico se basa en la implementacion de herramientas de
soluciones informaticas (software) logrando una innovacion tecnoldgica para
la empresa. A partir de esta implementacidén se busca reducir los tiempos en
los procesos de pedido, armado, empaque, cobro y entrega; controlar la

efectividad en cuanto a la toma del pedido y la realizacidn.

El sistema pensado para operar, debe ser presentado de forma sencilla y
agil, permitiendo a la empresa/usuario ordenar y procesar sus propios datos,
para obtener informacion béasica y relevante. Para poder implementar
soluciones informaticas, se necesita conocer Yy desarrollar la cultura
informacional ajustando los procesos de comunicacion e informacion a las

caracteristicas especificas de las personas y grupos.
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Estos cambios cobran relevancia ya que, si bien se requiere de esfuerzos
para alcanzarlos, le permitira a la empresa, lograr un aumento en la

rentabilidad sostenido a lo largo del tiempo.

Al incorporar y aplicar tecnologias desde el dispositivo digital se recibe
el pedido, se envia en formato digital a los procesos siguientes armado -
empaque — cobro — entrega, el beneficio alcanzado para la empresa consistiria

en poder agilizar los pedidos evitando errores.

Dicha accidn serd novedosa y potenciard positivamente a la empresa

frente a sus clientes y competidores posicionandola en el rubro.

Estado del Arte

En la revision de antecedentes se han incluido una serie de indagaciones
que permiten vislumbrar un horizonte comun en torno a la utilidad del
diagndstico y de la elaboracidn de un plan estratégico que incluya la aplicacion
de nuevas tecnologias (software) en empresas en donde se han detectado

dificultades.

En una investigacion realizada por Christian Fernando Yunga Sarmiento
(2012) denominada “Propuesta para el mejoramiento de gestidon en los procesos
operativos de la Ferreteria El Cisne”, se realiz6 una investigacion de las
dificultades que presentaba la Ferreteria EI Cisne en donde los procesos se

estaban manejando de una manera inadecuada, por lo cual la propuesta fue
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analizar la empresa y dar posibles soluciones para mejorar la gestion en sus

procesos.

El anélisis de los problemas existentes se realiz6 a través de una
investigacion de tipo exploratoria y descriptiva, en la cual, se procedié a
recolectar datos e informacion, mediante la realizacién de entrevistas a los
trabajadores y la observacién directa en los puestos de trabajo y en los distintos

departamentos.

Las metodologias utilizadas fueron variadas: entrevistas, observacién
directa, revision de informacion en libros y en internet, los cuales fueron de
gran ayuda para sugerir y dar alternativas de solucion a futuro a los problemas
planteados. Como resultado el autor propuso una serie de mejoras en relacidn
a los procesos. La principal, es la adquisicién del programa WINCOM el cual
facilité el proceso de comercializacién y manejo de inventarios: “El sistema
informatico llamado WINCOM permitird con mas rapidez el trabajo en las areas
de comercializacidn, ventas y contabilidad que se encuentran vinculadas entre

si” (p. 70).

El autor sefiala que, al finalizar su investigacion, el programa estaba en
proceso de implementacion y observa que ha dado solucién a muchos de los
problemas identificados en la parte administrativa, principal fuente de los

inconvenientes relevados en el diagnostico realizado.

La segunda investigacion relevada es la titulada “Mejoramiento del
Servicio al Cliente e Implementacion de controles de calidad para una empresa
de ventas, decoraciones y servicios”, realizada por Luis Oswaldo Pérez Flores

(2005). En ella el autor evalu6 a los empleados de la empresa por medio de un
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cuestionario, en donde respondieron una serie de preguntas relacionadas con
la empresa, su rol, los clientes, etc. A partir de los datos relevados, Pérez
Flores propone iniciar una transformacion hacia la atencion al cliente. Es asi
que su propuesta para la empresa estuvo focalizada en esta area. Para mejorar
el servicio se propone crear una empresa o institucion de atencion al cliente
que tenga como actividades principales verificar los procedimientos, dar
seguimiento a problemas o quejas que surjan por parte de un cliente y asi lograr

clientes mas satisfechos.

Por altimo, se presenta la investigacion efectuada por Oscar Rafael
Tinoco Gomez (2017) titulada “Modelo de mejora continua basado en procesos
y su impacto en la calidad de los servicios que perciben los clientes de la
empresa de servicios ServiFreno de la ciudad de Quito — Ecuador”. El autor,
para optar por el titulo de doctor, realiza una investigacion descriptiva,
propositiva y explicativa que tiene por finalidad establecer la relacién entre la
empresa ServiFreno y el cliente mediante la calidad de los servicios prestados.
En ella tomd como unidad de andlisis a los clientes y la muestra se realiz6 en

formato de encuesta a 263 clientes.

En sintesis, del analisis bibliografico se ha identificado una posible
metodologia de trabajo valida para la identificacién de inconvenientes en
diferentes areas de empresas de diversos tipos y posibles vias para proponer

mejoras.
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Marco tedrico

Las organizaciones econdmicas tienen una dindmica constante y se
encuentran en la busqueda de mejoras que promuevan una evolucion. Esta
dindmica, se ve traducida en la modernizacién de los medios de produccion a
través de nuevas tecnologias, a fin de lograr una maxima utilizacion de los
recursos fisicos, sin dejar de lado el talento humano. Como lo indica Cafieque
(2014): “Hacer lo que no se hizo hasta ahora no es tarea facil. Alterar o mover
lo existente, introducir novedades no reconocidas hasta ese momento es
innovar. Esta accion requiere vision y entrenamiento” (p. 46).

Actualmente muchas empresas estan viviendo los comienzos de una
nueva Revolucién Industrial llamada “Industria 4.0”, la cual tiene un impacto
directo en la forma de operar y tomar las decisiones en las organizaciones y
empresas. Las propuestas de la cuarta Revolucion Industrial, se basan
principalmente en mejorar las herramientas utilizadas en la tercera Revolucidn,
la cual presenté como gran innovacion la era digital. Esta nueva Revolucidn se
ocupa en mejorar las tecnologias y poder aplicarlas a cada proceso que se
realice en una organizacion para poder reducir costos y ganar tiempos. Las
compafiias que decidan aplicar estas nuevas tecnologias son aquellas que
logran tener una ventaja competitiva en el mercado que operan.

Cada vez resulta mas necesaria la capacidad de innovar, no s6lo en partes
del negocio o en los procesos, sino en el modelo de negocio completo. La
mirada esta puesta en la forma en que se genera un valor para sus clientes y
por tanto se alejan de la forma de competir tradicional en el sector. Los

procesos por tanto se enfocan a dar servicio a esta nueva forma de modelo de
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negocio. De acuerdo al modelo que cada empresa seleccione, se mejoran los
procesos que ya existian, o se disefian nuevos procesos para las necesidades
del nuevo modelo de negocio.

La innovacion en el modelo de negocio debe servir para satisfacer
necesidades concretas de los clientes, esto generara una fuente de ventaja
competitiva sostenible (Teece, 2010). Un modelo de negocio ayuda a entender
qué puede conseguir un negocio y cOmo sus partes se interrelacionan juntas.
Pero un modelo de negocio prometedor no funciona sin las estrategias que
acompafian su implementacion y desarrollo. (Luecke, 2005). Es asi como, Zott
y Amitt (2010) plantean que

Un modelo de negocio exitoso debe de estar enfocado a la creacion de

valor para todas las partes. Cuanto mayor valor se genera para todos los

stakeholders, mayor es el poder de negociacion de la firma y se puede

apropiar de una mayor cantidad de valor. (p.)

Pensar en la implementacion de un modelo de negocio debe requerir la
utilizacién de sistemas, procesos y activos que puedan surgir del analisis
FODA o bien del analisis VRIO de recursos y capacidades, entre otros.

Para describir los indicadores de gestion, Beltran Jaramillo (2000)
afirma que:

Un sistema de control de gestion tiene como objetivo facilitar a los

administradores con responsabilidad de planeacion y control de cada

grupo operativo, informacion permanente e integral sobre su desempefio,
que les permita a estos autoevaluar su gestién y tomar los correctivos

del caso. (p. 46)
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Asi mismo, el autor define al indicador como “la relacién entre las
variables cuantitativas o cualitativas, que permite observar la situacién y las
tendencias de cambio generadas en el objeto o fendmeno observado, respecto
de objetivos y metas previstos e influencias esperadas” (p. 35).

Teniendo en cuenta estos elementos se puede sefialar que pensar un plan
estratégico de negocios, implica identificar el lugar en el que nos encontramos,
donde queremos llegar, teniendo en cuenta la cantidad y la calidad de recursos
y competencias que ya se disponen: “El primer ingrediente de una posicidn
estratégica superior es la respuesta explicita al interrogante: ¢En qué negocio
estamos? (Markides y Cardenas Nannetti, 2002, p. 29).

Es por ello que es necesario comprender en primera instancia que la
empresa PAVIMACK S.R.L nace como una empresa familiar con
caracteristicas propias tales como: la multiplicidad de funciones en el nucleo
familiar tanto en la administracidn, gestion y conduccidn.

Esta identificacion no es menor ya que:

Las competencias distintivas configuran las estrategias que aplica una

compafiia, y ellas conducen a una ventaja competitiva y una rentabilidad

superior. Sin embargo, también es muy importante saber que las

estrategias que se adopta una compafia desarrollan nuevos recursos y

capacidades o fortalecen los recursos y las capacidades existentes,

mejorando con ello sus competencias distintivas”. (Hill et al., 2015, p.

84)

Hay que distinguir que las empresas familiares poseen en su

conformacion dos sistemas diferentes: el sistema empresa y el sistema familia.
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El sistema familia hace referencia a un grupo social de tipo primario que
reconoce lazos vinculantes entre sus miembros, mientras que un sistema
empresario se fundamenta en el cumplimiento de las tareas encomendadas
mediante una cadena de mandos jerdrquica y en la que cada uno de los actores
desempefia un rol.

La presencia familiar en la empresa, le otorga a la misma caracteristicas
distintivas y propias, que la distinguen de otras empresas, incluso familiares.

El objetivo de lucro y distintivo fundamental es el de la vocacion. “Una
figura fundamental en este tipo de organizaciones es el fundador, suele ser una
suerte de comando en el universo econémico. El suele tener atributos que le
hacen detectar oportunidades donde otros no las ven 'y generar
emprendimiento” (Irigoyen, 2010).

La empresa familiar es un tipo de organizacidon unico en ciertos aspectos
clave, el principal es que muchos miembros de la familia comparten la vida del
hogar y el trabajo.

Por otro lado, el sistema empresa estd conformado por diversos
miembros, de distintas procedencias y forman parte del mismo, desarrollando
diversas funciones y tareas orientadas a la productividad de sus miembros. Este
sistema se basa en el cumplimiento de las tareas y el valor principal esta
construido en relaciones contractuales donde el personal accede a trabajar a
cambio de una remuneracion.

Cada sistema comprende un grupo de personas que ponen en juego
diferentes intereses y necesidades y para que su crecimiento sea constante es

necesario incorporar nuevas ideas y habilidades.
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No importa cudl sea el sistema en el que la empresa se desarrolle, pero
si es importante que el modelo de negocio estratégico innovador sea un valor
corporativo que forme parte de la cultura organizativa. De esta forma,
Casadesus-Masanell y Ricart (2010) determinan que debe existir una
correspondencia entre la ideologia, la vision futura de una organizacion y su
modelo de negocio.

En la Teoria del desenvolvimiento econdémico de Joseph Schumpeter
(Teoria del desenvolvimiento econdémico, 1978), la innovacién es considerado
un elemento fundamental para el desarrollo econdmico, y es aqui donde aparece
el empresario innovador como agente economico que trae nuevos productos al
mercado por medio de combinaciones mas eficientes de los factores de
produccidén o bien por una aplicacién de una innovacion tecnoldgica, y por la
cual a futuro se espera una mejora en la rentabilidad de la empresa. Para lo
cual, en esta teoria, la inversion en procesos productivos posibilitara no
solamente un crecimiento econdémico, sino también permitira la sustentabilidad
del negocio a través de mejoras en los costos de produccién y una consecuente
disminucién de los precios, en pos de ampliar la demanda (satisfaciendo las
necesidades de los clientes) de los bienes producidos.

Sustentando esta teoria, Christopher Freeman (2003), en La naturaleza
de la innovaciény la evolucion del sistema productivo, desde la sistematicidad,
expone los avances en el conocimiento del proceso de innovacion, detallando
cémo los diferentes mecanismos a través de los cuales las empresas adquieren
conocimientos cientificos, tecnolégicos o de cualquier otro tipo que facilitan

el proceso de innovacion.
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Bajo esta concepcidn, afirma que la innovacidn debe considerarse como
un proceso en el que la empresa, debe adquirir conocimientos empiricos
mediante su experiencia enmarcada en los procesos investigacion y desarrollos
tanto en produccion como en comercializacién. Entonces, desde la
sistematicidad podréa aprender de sus relaciones en la cadena de valor,
establecida con los proveedores, los consumidores y diversas instituciones,
entre las que se hallan universidades, con sus centros e institutos de
investigacion. Estos estudios han demostrado que la buena combinacién y
dinamica de las etapas de disefio, desarrollo, produccion y comercializacién es
una de las condiciones necesarias para el éxito del proceso innovador. (Perissé,
2019).

Las empresas, para estar a la vanguardia tecnolégica y lograr mejores
productos a menores costos, deberan invertir en proyectos de investigacion y
desarrollo, que atiendan a un modelo de negocio abierto que implemente la
innovacion abierta. En el modelo de innovacion abierta de Henry Chesbrough
(2012), se concibe la innovacién como un sistema abierto donde agentes
internos y externos participan en el proceso de innovar y mejoran las
posibilidades competitivas de la organizacidn; sus claves son: la apertura, la
colaboracion y la busqueda de la creatividad.

Es asi que este trabajo de tesis, basdndose en la innovacion empresarial,
es un proyecto que procura asistir y promover a los emprendimientos de las
pequefias y medianas empresas, a participar en los procesos de Investigaciony
Desarrollo para que asi alcancen un alto potencial de produccion vy
comercializacién. Es asi que al incluir a las empresas en el &mbito de la

investigacion y el desarrollo, se estimula la innovacidn de alta tecnologia que
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atienda tanto a satisfacer las necesidades de un desarrollo sostenible, como a
las especificas de la ciencia y la tecnologia. (Perisse, 2017).

La teoria de desenvolvimiento y el modelo de innovacion expuestos de
la forma detallada, serviran de referencia en el estudio de caso escogido, y
consecuentemente permitirdn analizar las evidencias relevadas en las
observaciones realizadas, al mismo tiempo que permitird pasar del analisis
conceptual a la sintesis de los hechos como un imbricamiento que nos permita
constituir una idea racional en base al estudio de caso establecido. (Putnam,
2004).

Es que estas condiciones impactan en la rentabilidad y reputacion social
de la empresa. Si un modelo de negocio no es aceptado socialmente o bien tiene
malos resultados, terminara desapareciendo. Un modelo estratégico de negocio
es la forma en la que una empresa decide hacer las cosas. Es decir, establecer
un sistema para crear y entregar valor a los clientes y obteniendo un beneficio
de esa actividad, asi como una rentabilidad para sus accionistas.

Llanez Diaz (2012) expresa que la rentabilidad “Es la capacidad que
tiene la empresa para generar beneficios con el uso de sus bienes y derechos”
(p. 47) y retomando a Hill et al. (2015) “en su nivel mas bésico, la rentabilidad
de una compafia depende de tres factores:

1) el valor que los clientes adjudican a los productos;

2) el precio que una compafiia cobra por sus productos, y

3) los costos por crear esos productos” (p. 85).

A partir de este marco analitico, se considera que la empresa, para

mejorar su rentabilidad, debe incluir entre sus capacidades la gestion de

tecnologia. Como mencionan Perozo y Nava (2005):
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Ante el nuevo desafio de organizar la produccién y aplicar
conocimientos a entornos cada vez mas industrializados, la gestion
tecnoldgica surge como una de las capacidades con las que puede contar
la organizacion actual, para administrar la tecnologia que se implemente
dentro de las diferentes areas organizativas, a saber, recursos humanos,
finanzas, investigacion y desarrollo, procedimientos informativos y
gestion gerencial. (p. 493)
La innovacion del modelo de negocio es el proceso mediante el cual la empresa
busca nuevas formas de realizar su negocio que den respuesta a las necesidades
de los clientes de una forma novedosa y que a su vez generen valor para la
organizacion. Se trata de encontrar nuevas maneras de generar valor para el
cliente y para la organizacion, de forma que se encuentren nuevos espacios en

los que la competencia sea menor y, por lo tanto, se tenga margen para crecer.
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Materiales y Meétodos
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Materiales y Método

Se realizard un proyecto de intervencidon/ innovacion el cual pretende
presentar un plan estratégico para mejorar procesos y la rentabilidad.

En primer lugar, se realizara un relevamiento de las necesidades de la
empresa, analizando su historia, realizando observaciones in situ y realizando
entrevistas a sus duefios. IdentificAndose de esta forma la necesidad inicial: el
proceso de PAE, que dio origen al diagnéstico.

Posteriormente se avanzara en las encuestas al personal y a los clientes.
Estos datos tendran como finalidad ejecutar un diagndstico, enumerar las areas
y los procesos que necesitan aplicar un cambio para obtener una mejora. Se
revisaran los procesos manuales que pueden generar demoras, baja
productividad o riesgo economico. Posteriormente se estableceran los procesos
o las areas a mejorar.

Luego de este diagnostico inicial, se avanzara en la propuesta de
intervencién/innovacion identificando las mejoras que el uso de la tecnologia

implicaria para la empresa y proyectando riesgos y decisiones a adoptar.
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Recoleccion de datos: técnicas aplicadas y sustentos

metodologicos

El presente trabajo de innovacién / intervencion se desarrolla a partir de
técnicas de recoleccién de datos cuantitativos y cualitativos. Como ya se
menciond el universo de estudio estd formado por: duefios, empleados de la
empresa y clientes.

Si la finalidad es realizar un plan de accion que permita mejorar la
situacidn actual de la empresa, siempre y cuando sea accesible de realizar; fue
necesario planificar la utilizacion de técnicas que permitieran medir el mejor
desempefio y eficacia de la productividad como la entrevista, la encuesta, y la
observacion directa.

Se lleva a cabo una entrevista con los duefios de la empresa (ver anexo
I) para identificar la necesidad.

Se realiza una encuesta a empleados y clientes en modalidad auto
administrada, utilizandola como instrumento para la recolecciéon de la
informacidén de los clientes y otra del personal. Se realizaron 2 encuestas, una
efectuada al personal que trabaja exclusivamente en el proceso de PAE. Esta
area cuenta con 17 empleados, todos ellos contestaron la encuesta. Por otro
lado, se confeccion6 una encuesta para ser respondida por los clientes que se
acercan de manera presencial al comercio siendo un total de 70 clientes los que
han respondido.

Ambos instrumentos estdn compuestos por preguntas cerradas, que

permiten estandarizar sus respuestas. Al inicio del cuestionario se solicitan
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datos de los empleados y clientes, luego se establecen preguntas cerradas que
marcaran con una X con relacion a la respuesta que desean indicar. Si bien
ambas encuestas son dirigidas a un publico diverso, las preguntas efectuadas
siempre se encuentran en relacién con el proceso PAE.

En las encuestas a los clientes las mismas estdn relacionadas con los
siguientes items: satisfaccion, armado de pedido, tiempos de demoras,
atencion. En las encuestas a los empleados estan relacionadas con los procesos
de PAE y la implementacién de un sistema software. Queda por mencionar que
en el anexo 1 se encuentran los instrumentos elaborados para el relevamiento.

A través de la observacion directa, se plantea un proceso de recoleccion
de datos por parte del observador que sirven para conocer de manera directa
los procesos que mantiene la empresa, identificar los procesos repetitivos e

innecesarios que se pueden eliminar para mejorar.

Diagnostico y propuesta: técnicas aplicadas vy

sustentos metodoldgicos

Tres técnicas fueron aplicadas para procesar resultados, por un lado, el
analisis FODA, por otro, el diagrama de Pareto y finalmente, el arbol del
problema o arbol de decisiones.

Por intermedio del analisis FODA se identifican las principales causas
que conllevan a las demoras en el PAE. Es una técnica de diagndstico
organizacional, que permite orientar a la empresa hacia el largo plazo, qué es

lo que quiere y cuales son las estrategias que se van a utilizar para la
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consecucién de dichos objetivos, a traves de determinadas tareas, procesos,
procedimientos, etc. EI término FODA es una sigla conformada por las primeras
letras de las palabras fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas. De
entre estas cuatro variables, tanto fortalezas como debilidades son internas de
la organizacién, por lo que resulta posible actuar directamente sobre ellas. En
cambio, las oportunidades y las amenazas son externas, por lo que resulta
imposible poder modificarlas.

Las fortalezas son los recursos y capacidades especiales con que cuenta
la empresa, y por ellos, cuenta con una posicion privilegiada frente a la
competencia.

Las oportunidades son aquellas posibilidades favorables que se deben
reconocer o descubrir en el entorno en el que actua la empresa, y que permiten
obtener ventajas competitivas. Se pueden clasificar segun su atractivo y su
probabilidad de éxito.

Las debilidades son aquellos factores que provocan una posicion
desfavorable frente a la competencia.

Las amenazas son aquellas situaciones que provienen del entorno y que
pueden llegar a atentar incluso contra la permanencia de la organizacion. Es un
reto que presenta una tendencia o suceso desfavorable y que, de no notarse
causard un deterioro en las ventas o las utilidades de la empresa.

La otra técnica utilizada es el diagrama de Pareto o la ley 80/20, supone
que los efectos y sus causas tienen una relacion 20/80, es decir que el 80 % de
los efectos corresponden o son generados por el 20% de las causas. Este
diagrama es de gran utilidad para organizar la prioridad del analisis y enfocarse

en las causas centrales que generan el 80% de los desvios.
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Finalmente, el &rbol del problema es una herramienta que permite
analizar la estructura de un problema, analizar alternativas y estimar costos.
Los elementos que componen un arbol de decision son: el &rbol (se grafica con
nodos), conectores y la relacion que hay entre los sucesos que se representan.
De este modo puede visualizarse y estimarse el costo de cada uno de los
posibles caminos alternativos.

Para dibujar el arbol de decisién, como menciona Rafael de Santiago
(2013), es necesario conocer el problema, identificar los sucesos o hechos y
sus relaciones. La grafica del arbol se realiza contemplando las siguientes
normas:

e Se dibuja de izquierda a derecha, comenzando por la decisidn inicial.

e Los cuadrados representan los nodos de decisidn.

e Los circulos los nodos de incertidumbre.

e Los triangulos nodos finales

e (Cada evento se une con lineas (que representan las ramas del arbol).

e En las ramas se anotan los costos o beneficios de las decisiones o

eventos.
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Seleccidn del estudio de caso:

PAVIMACK - Maxipasta
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| Seleccidon del estudio de caso:

PAVIMACK - Maxipasta

Con origen en la provincia de Buenos Aires, en Castelar, y con el suefio
ambicioso de un joven visionario José Paolucci y dos generaciones de la familia
se dedican con éxito desde 1 de mayo de 1986 a mantener vivo el espiritu de lo
casero y sus recetas originales, respetando los sabores y la calidez de la cocina
familiar elaborando todos los productos con las mejores materias primas. No
hay secretos: los mejores ingredientes y el cuidado de los procesos dan siempre,
como resultado, un mejor producto fresco y con grandes sabores. Solo aquellos
clientes satisfechos volveran a realizar pedidos.

Su mision es clara brindar pastas de calidad manteniendo el espiritu de
lo casero y lo abundante para todos los clientes. Y su vision sostiene lograr que
los clientes los elijan diariamente por el trabajo que realizan.

Para cumplir con su misién y vision, la empresa se sostiene en los
siguientes valores:

e Excelencia, compromiso con lo que hacemos, mejora continua para
brindar la mas alta calidad en los productos.

e Responsabilidad, con la sociedad y el medio ambiente.

e Pasion, por lo que se hace dia a dia, y mejora continua.

e Respeto, para y hacia los clientes, empleados y amigos.
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En sintesis, el objetivo de la empresa es el de fortalecer la atencion al
cliente, creando e incorporando procesos Yy procedimientos, asi como
implementando controles de calidad para satisfacer la necesidad de los clientes.

Antes de avanzar con la presentacion de resultados, se describira
brevemente la empresa que constituye nuestro estudio de caso y sobre la que
versa esta investigacion; y luego, se analizaran los conceptos inmersos en el

objetivo de la empresa: el servicio al cliente y la calidad.

Descripcion de la empresa y su estructura

administrativa

Para dar visualidad al estudio de caso abordado, se incluye en la figura
1 una representacion grafica de elaboracion propia que da cuenta de los
espacios que conforman la empresa PAVIMACK-MAXIPASTA y se presenta la
organizacion de la empresa (figura 2) realizada a través de la observacion

directa.
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Figura 1

Plano de la empresa PAVIMACK-MAXIPASTA, areas y funciones
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Nota. Elaboracidn propia.

Figura 2

Estructura administrativa de la empresa PAVIMACK-MAXIPASTA

Seleccién de estudio de caso
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Nota. Elaboracion a partir de los datos de gerencia de la empresa.

A continuaciodn, se describen las funciones de cada area de trabajo y las

responsabilidades especificas de cada miembro de la empresa:

Gerente propietario
Sus funciones principales son:

e Cumplir con los objetivos de la empresa.

e Ser el responsable de la administracidn.

e Administrar los recursos economicos.

e Establecer normativas para los trabajadores.
e Planificar y disefiar los productos.

e Planificar y disefiar la produccidn.
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Ser responsables de la planta de fabricacion.
Controlar los trabajos que se realizan en fabrica.
Controlar a que los trabajadores cumplan con todas las funciones para

los que han sido contratados.

Asistente de administracién
Sus funciones principales son:

Asistir a la gerencia de la empresa.
Llevar adelante los inventarios.

Archivar documentos y distribuir a quien corresponda la informacidn.

Abogado
Sus funciones son:

Realizar los contratos con los trabajadores

Realizar los roles de pago en caso de conflicto de los trabajadores segln
estipula la ley.

Realizar los tramites respectivos a permisos tales como: patentes,

permisos, habilitaciones, entre otras.

Contador
Es el encargado de:

Asesorar al gerente en cuanto a como llevar la contabilidad interna.

Realizar las liquidaciones de los impuestos, tasas, contribuciones.
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Realizar los pagos del impuesto a la Renta.

Dar de alta y baja a los empleados segun corresponda.

Realizar pagos de los impuestos, tasas, contribuciones que correspondan.
Realizar los balances y declaraciones juradas que correspondan.

Realizar pagos del seguro de los trabajadores etc.

Empleados
Las funciones generales del personal son:

Recibir de forma amable al cliente cuando ingresa al local.

Tomar el pedido.

Concretar los pedidos de los clientes de forma correcta.

Revisar que los pedidos armados sean coincidentes con lo solicitado por
el cliente para no generar demoras.

Entregar el pedido al cliente en el mostrador en tiempo y forma
Mantener los puestos de trabajo que les corresponda segln la tarea que

realizan de forma ordenada y limpia.

Se distinguen tareas propias para cada sector:

Produccion

Elaboracion de la materia prima necesaria para la confeccién de los
productos.

Control de stock.
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e Realizacion de los pedidos de insumos para la produccion.
e Mantenimiento de los puestos de trabajo de forma ordenada y limpia.

e Produccidon de los productos que luego serdn vendidos.

Ventas y Despacho

e Recepcidn de los clientes de forma amable cuando ingresan al local.

e Entrega del pedido que fue solicitado por el cliente y armado por un
empleado.

e Realizacion del cobro del pedido.

e Mantenimiento de los puestos de trabajo de forma ordenada y limpia.

Area Técnica

e Asistir al drea de produccion — empleados — venta y despacho.

e Mantener los puestos de trabajo de forma ordenada y limpia.

Atencidn al cliente y calidad, su importancia

Una buena definicion de la atencion al cliente y la calidad es la totalidad
de particularidades y caracteristicas de un producto o servicio que influye sobre
su capacidad de satisfaccion de determinadas necesidades y también son
variables precisas y medibles, y que las diferencias en calidad reflejan
diferencias en cantidad de alglun atributo del producto o servicio. Pero la

motivacion se adecua mucho mas, cuando se utilizan estas herramientas en una

Seleccion de estudio de caso Pagina 42



Procesos de Pedido, Armado, y Empaque Mariano Guerra

empresa y se consigue la satisfaccion al cliente. Los consumidores estan en
mejor posicion ahora que nunca para comparar, evaluar y escoger productos o
servicios en forma critica segun su valor total: calidad, atencion al cliente,
precio. Las demandas del consumidor y los cambios tecnolégicos dindmicos
han abierto mercados nuevos y altamente consecutivos. La atencidn al cliente
y la calidad de los servicios ya no se pueden dar por hecho.

En las Gltimas décadas la percepcion de calidad y atencion al cliente ha
tenido un gran desarrollo para satisfacer al consumidor, sin embargo, su
historia ha mostrado muchos altibajos que van de una concepcion simple de la
calidad, como algo que acompafia la vida de quien trabaja, produce o presta un
servicio, hasta la enredada estructuracion de una funcién implementada para
imponérsela a la atencion al cliente, con el fin de asegurar el cumplimiento de

especificaciones previamente establecidas.

Con el afan de hacer que esta empresa sea moderna, y especialmente
excelente en un pais como la Argentina, se debe tomar en cuenta que la causa
principal del éxito consiste en haber colocado a la calidad en el servicio y
atencion a los clientes, como uno de los elementos esenciales y sustantivos de
actividades como: proveedores, insumos, procesos, productos,
comercializacidn, servicios y todo esto se vera traducido en satisfaccidn para
el consumidor. Asi, el término de calidad se ha convertido en una plataforma
sO0lida sobre la cual puede construirse la gerencia de calidad asociada a la
satisfaccion, como las exigencias actuales lo manifiestan. Es que el desarrollo
de la calidad en el servicio y la atencion a los clientes de estas empresas esta
unido intimamente a los aspectos socioecondémicos, industriales y culturales de

cada mercado.
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Resultados
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Il Resultados

En este capitulo se avanzara en el diagnostico efectuado en la empresa
PAVIMACK, presentando los resultados obtenidos de las encuestas efectuadas
entre el personal y los clientes. Se utilizaran representaciones graficas para

sintetizar lo obtenido en cada una de las preguntas realizadas.

Encuestas al personal: su vision

El cuestionario fue realizado por 17 empleados, 5 empleados del sector
de atencidn al cliente, 4 empleados en el sector de armado de pedidos y 8
empleados del sector de elaboracion de productos de la empresa. Para la lectura
de los resultados hay que sefialar que hubo preguntas en las cuales se acepto
que puedan seleccionar mas de una opcidon como correctas (preguntas 5y 6), el
resto fue de seleccidn Unica de respuesta.

Se desagregaran los datos obtenidos segun sexo, edad, antigliedad, sector
de trabajo, errores que identifica, demoras en la entrega de pedidos,
comunicacién, opiniones sobre el uso de software para mejora del proceso PAE,
relacion con la tecnologia y disposicidn a la capacitacion de uso de software.

Sexo

De acuerdo a las encuestas realizadas durante el mes de febrero 2022, se
encuentra que el 47,06% de los empleados son de sexo masculino y el 52,94%
son empleados de sexo femenino. De esta manera se puede observar que

aquellos empleados que estan involucrados en el proceso de PAE segln surge
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del analisis de los resultados obtenidos de la encuesta realizada son de

predominio femenino (figura 3).

Figura 3
Distribucién de los empleados por sexo

mlByeres m Varones

Nota. Elaboracion propia.

Edad

En la figura 4 se puede observar que el promedio de edad de los
empleados es de 41 afios, lo cual deja a la vista que la empresa tiene un personal
de mediana edad; si bien tiene empleados jovenes de entre 25 a 35 afios
representan solo el 11,77% del total, el 23,53% se encuentran entre los de
mayor edad, es decir entre 47 a 57 afios y la mayoria de los empleados formados

por el 64,70% estan incluidos entre los 36 a 46 afos.
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Figura 4
Edad de los empleados encuestados

M Empleado 1
M Empleado 2

Empleado 3
M Empleado 4
M Empleado 5

Empleado 6
M Empleado 7
M Empleado §
M Empleado 9
M Frnlaada 10

Nota. Elaboracidn propia.

Antigliedad

Como se puede observar en la figura 5, el promedio de antigliedad entre
los 17 empleados que intervienen en el proceso de PAE de la empresa
PAVIMACK S.R.L. es de 8,59 afios, lo cual deja a la vista que hay una rotacion
del personal muy baja y un staff considerablemente estable. La mayor parte, el
76,47% de los empleados, poseen entre 7 a 19 afios de antigliedad. Sin embargo,
el 23,53% de los puestos son ocupados por empleados con una antigliedad de 1
a 6 aflos. También, se pudo obtener como resultado que durante la pandemia

covid-19 (2020 y 2021) no se registraron nuevas incorporaciones.
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Figura 5
Antigliedad de los empleados encuestados

Antiguedad

M Empleado 1
M Empleado 2

Empleado 3
M Empleado 4
M Empleado 5

Empleado 6
M Empleado 7
M Empleado 8
M Empleado 9

Nota. Elaboracién propia.

Sector en el que trabajan

Como se puede observar en la figura 6, el 47,06% del personal se
encuentra destinado a la elaboracion del producto que luego sera utilizado y
envasado (segun corresponda por las compras de los clientes), el 23,53% de los
empleados se encuentra destinado al armado de pedidos para cubrir la demanda
de los clientes que realizan sus pedidos en el mostrador y son atendidos por el
restante 29,41% de los empleados abocados a la atencion al cliente de la

empresa.
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Figura 6
Distribucidén de los empleados por sector

29.41%
B Atencion al Cliente

» Armado de Pedidos

47,06%

m Elaboracion de Productos

Nota. Elaboracién propia.

Principales errores que se identifican en el proceso PAE

En la figura 7 se grafican los principales errores que se pudieron
identificar segun la informacion obtenida de los propios empleados, quienes
dia a dia intervienen y conviven con el proceso PAE. Fueron coincidentes en
un 37,93% en sefialar errores en el armado del pedido, debido a dos factores
predominantes e iguales con la sumatoria del 48,28% entre errores de armado
(24,14%) y una escritura poco legible (24,14%) por la utilizacion de papel y
lapiceras. Por otro lado, el 13,79%, que representa a 4 empleados, no han
identificado alguno de los errores sefialados anteriormente como principales y
han indicado al factor “Otro” como el causante. También, se puede sefalar que
el 100% de los empleados han coincidido que no hay confusiones en el pedido

por parte de los empleados.
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Figura 7
Identificacion de errores por parte de los encuestados

W Escritura poco legible

0,
13,79% 24.14% m Palabras

tachadas/correcciones

u Confusion en el pedido
24.14%

® Errores de armado

0,00%

37.93%
m Otro

Nota. Elaboracidn propia.

En cuanto a la entrega de pedidos ¢cual o cuales considera son los
factores principales en las demoras?

Es importante mencionar que, de los encuestados, el 41,94% ha
considerado como factor principal de las demoras el error en la etapa de armado
de los pedidos, mientras que, en un porcentaje menor, pero no por eso menos
importante, con un 25,81% ha encontrado el error en el momento del pedido.
Por otro lado, el 19,35% identifico que los errores en la entrega de pedidos son
por el escaso personal que estd abocado a las tareas y a la alta demanda por
parte de los clientes con un 9,68%. Por altimo, un 3,23% no selecciond ninguna
de las opciones que se brindaban como factor de las demoras. (Figura 8).

Se puede concluir que el 67,75% de los errores son principalmente por

errores humanos de las personas abocadas a las tareas.
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Figura 8
Identificacion de factores de demora por parte de los encuestados

M Error en el pedido
M Error en el armado
M Alta demanda

M Escaso personal

M Otros

Nota. Elaboracidn propia.

Comunicacion entre empleados en el proceso PAE

Cuando se preguntd: ;Como evalua la comunicacion con sus compafieros
en el proceso PAE? Siendo 1 el valor mas bajo y 10 el 6ptimo. EIl total de los
empleados indic6 que tienen buena comunicacion entre ellos, como puede

observarse en la figura 9.

Resultados Pagina 51



Procesos de Pedido, Armado, y Empaque Mariano Guerra

Figura 9
Valoracién de la comunicacion en el proceso PAE por parte de los empleados

Empleados

Nota. Elaboracién propia.

Consideraciones en relacién a las mejoras que un software puede
traer al proceso PAE

Si se observa la figura 10, se puede apreciar que solo un bajo porcentaje
de empleados manifiestan que NO considera que un software puede mejorar el
proceso PAE. Mientras que el 29,41% dice no saber si el uso de nueva
tecnologia puede ayudar a mejorar o no el proceso. Por ultimo, el 64,71%
considera que SI en cuanto a que la utilizacion del software puede mejorar el

proceso.
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Figura 10

Valoracion de los empleados sobre sumar tecnologia para la mejora del
proceso PAE

W 5i
mNo
5.88%0 Mo Sabe

Nota. Elaboracidn propia.

Relacién de los empleados con el uso de la tecnologia

En la figura 11 se puede observar que el 88% de los empleados tiene
conocimiento en el uso de la tecnologia, quedando solo un 12% que manifestd
poseer un conocimiento nulo. Lo cual es muy positivo ya que representan a 15
de 17 empleados que estan familiarizados con la utilizacién de tecnologias lo

que ayudaria a una mas rapida adaptacidn si se implementa un nuevo software.
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Figura 11
Valoracién de los empleados sobre su relacion con la tecnologia y su uso

11,76%

B Muy Buena
H Buena
29.41% u Regular

® Nula

Nota. Elaboracidn propia.

Disposicion de los empleados para capacitarse en la utilizaciéon de un
software

Figura 12
Disposicién de los empleados para capacitarse sobre el uso de un software

17,64%
HSi
5,88% No
m No Sabe

76,48%

Nota. Elaboracion propia.
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Un gran punto a tener en cuenta es la voluntad de los empleados en querer
capacitarse en el uso de un nuevo software, con una adhesidon positiva del
76,48% de ellos; en cambio un pequefio porcentaje 5,88% manifestd su
negatividad ante la posibilidad de capacitacion. Mientras que un 17,64% no
sabe si estad dispuesto a realizarla. (Figura 12).

Hay que destacar que 13 de 17 personas estan dispuestas a una
capacitacion, la cual podria llegar a solucionar algunos de los problemas

detectados anteriormente.

Encuestas de satisfaccion de los clientes

El cuestionario fue realizado por 70 clientes que de manera voluntaria y
andonima accedieron a realizar la encuesta. En una pregunta se acepté que
puedan seleccionar mas de una opcion como correcta, pregunta 4; el resto
fueron preguntas de seleccion unica.

Al igual que en el instrumento pensado para los empleados, se incluyeron
las variables sexo y edad de los clientes, y luego se desagrega la variable
satisfaccion en torno a algunas dimensiones priorizadas: toma y armado de
pedido, tiempo de demora y atencidn, principalmente.

Sexo

La figura 13 permite observar que de los 70 clientes que aceptaron y
respondieron la encuesta, 44 de ellos son mujeres lo que representa el 62,86%
del total, y 23 varones representando el 32,86%. Hay que sefialar ademas que 3
de los encuestados (4.28%) indicaron la opcidon otro. Estos datos reflejan que

dos tercios de los clientes de la empresa pertenecen al género femenino.
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Figura 13
Sexo de los clientes

MUJERES VARONES OTRO

Nota. Elaboracidn propia.

Edad

Figura 14
Edad de los clientes

55 ANOS O MAS
46 ANOS A 55 ANOS

36 ANOS A 45 ANOS

Intervalos Edad

26 ANOS A 35 ANOS

DE 18 A 25 ANOS

0 5 10 15 20 25 30 35
Cantidad Clientes

Nota. Elaboracion propia.
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Por los datos obtenidos, se puede asumir que PAVIMACK S.R.L es una
empresa en donde sus clientes son mayoritariamente adultos de entre 46 a 55
afios y entre 55 0 més afios de edad, indicado por el tipo de rango de edad que
se tomod en cuenta. Muchos de ellos, clientes desde hace muchos afios segln se
pudo relevar.

De 26 afios a 35 afios se puede observar que el 14,25% de los clientes se
encuentran en este rango al igual porcentaje que entre 36 a 54 afios. Por ultimo,
se puede ver que Unicamente el 8,57% se encuentran entre los 18 y 25 afios.

(Figura 14)

Antigiedad como cliente de la empresa

Las respuestas obtenidas en relacion a la pregunta ¢cuanto tiempo hace

que compra en la empresa? arroja resultados muy positivos ya que se puede
observar que el 44,28% de los clientes compran desde hace mas de 11 afios en
el comercio, para ser exactos el 27,14% entre 11 afios a 15 afios y el restante
17,14% realiza sus compras en el local desde hace ya mas de 15 afios. EI 10%
compra desde hace 1 a 5 afios, mientras que un grupo importante de clientes se

ha sumado en el ultimo afio, llegando al 12,86%. (Figura 15).

Resultados Pagina 57



Procesos de Pedido, Armado, y Empaque Mariano Guerra

Figura 15
Tiempo en que los encuestados llevan siendo clientes de la empresa

17,14% 12,86%

m Menos de 1 afio
10,00% i mDe 1a 5 afios
- ® De 6 afio a 10 afios
27,14% 4 : mDe 11 afos a 15 afios

‘732,86% m Mas de 15 anos

Nota. Elaboracidn propia.

¢ Como conocieron MAXIPASTAS?

La figura 16 contiene las respuestas a una pregunta con opciones
multiples, donde un cliente podia seleccionar una o varias formas a través de
las cuales conoci6 a la empresa.

En él grafico se puede observar que la mayor parte conocio a la empresa
a través de amigos/ familiares y también por cercanias con la ubicacion del
negocio. Por otro lado, se puede observar que los clientes utilizaron
aplicaciones de compras (APP) que los llevaron a conocer a la empresa. De
igual manera los clientes especificaron que conocieron a la empresa por sus
publicaciones en radio y revistas y, en una menor cantidad, también, por sus
publicaciones en redes sociales. Pocos no encontraron la opcion deseada para

decirnos como fue ese primer acercamiento y eligieron otro método.
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Figura 16
Tiempo en que los encuestados llevan siendo clientes de la empresa

Publicidad (redes sociales)

Publicidad (radio, revista)

Zona Cercana

Otros

Nota. Elaboracién propia.

¢ Qué tan probable es que sigas comprando los productos de la
empresa?

En la figura 17 se puede observar que el 95,72% de los clientes respondio
que va a seguir comprando los productos de la empresa PAVIMACK S.R.L,
mientras que un pequefio grupo, el 1,43% del total indicd que es nada probable
que continGe con sus compras en esta empresa y un 2,86% sefialé que es poco

probable que continle.
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Figura 17
Valoracién de probabilidad de retorno por parte de los clientes

1,43%

m Nada Probable
44,29% , Poco Probable
H Probable
EMuy Probable

51,43%

Nota. Elaboracién propia.

Grado de satisfaccion de los clientes

Se realizaron una serie de siete preguntas donde los clientes podian poner
su grado de satisfaccion ante distintas situaciones y/o cuestiones relacionadas
con la empresa. La valoracion se solicita en una escala de 1 a 4, donde 1
corresponde al indicador “nada satisfecho”, 2 es “poco satisfecho”, 3 es
“satisfecho” y 4, “muy satisfecho".

Atencion recibida presencial y telefonicamente, tiempo de espera para la
atencion, precio y armado del pedido son las dimensiones graduadas. Ademas,
se relevd la satisfaccién en relacion con las medidas aplicadas preventivas por
la pandemia de covid-19. Se ha optado para representar los resultados por el
uso de graficos circulares, ya que permite apreciar a través de las proporciones

el porcentaje vinculado a cada uno de los indicadores.
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Figura 18
Grado de satisfaccion en relacion con la atencion recibida en el local

1,40%

15,70% m Nada Satisfecho

27,10%

— m Poco Satisfecho
12,90%

m Satisfecho

B Muy Satisfecho
mNo Sabe

42,90%

Nota. Elaboracién propia.

Sobre la atencidn recibida en el local, el grado de satisfaccidn general de
los clientes es muy bueno segln se puede observar en la figura 18, representado
el 70% de los encuestados, el 27,10% sefialo estar “muy satisfecho" y el 42,90%
“satisfecho”. Mientras algunos clientes sefialaron estar “poco satisfechos"
alcanzando el 12,90% o “nada satisfecho" (1,40%).

Cuando se consulté por la atencién recibida via teléfono, si bien se
mantienen los guarismos generales de la pregunta anterior, hay un leve aumento
de los disconformes. En la figura 19 se puede observar que el 15,70% de los
clientes encuestados manifestd estar “muy satisfecho" con la atencion recibida
telefonicamente, mientras que un 45,70% dijo estar “satisfecho". Por otro lado,
hay un 22,90% que se encuentra poco satisfecho y, finalmente, el 10% esta
“nada satisfecho" con la atencion. También hay un 5,70% que selecciond la

opcidén “no sabe" para responder.
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Figura 19
Grado de satisfaccion en relacion con la atencion recibida via teléfono

5,70%
10,00%
15,70% B Nada Satisfecho
22.90% B Poco Satisfecho
= Satisfecho
B Muy Satisfecho

E No Sabe

45,70%

Nota. Elaboracidn propia.

El grado de satisfaccién desciende cuando se consulta sobre los tiempos
de espera para la atencion (figura 20). El 7,10% manifesté estar “muy
satisfecho" mientras que el 35,70% solo “satisfecho” con el tiempo de espera.
También hay clientes que estan “poco satisfechos" con el 28,60% y otros “nada

satisfechos"” que representan el 4,30%.
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Figura 20
Grado de satisfaccidn en relacion con el tiempo de espera para la atencidn

7,10% 4,30%

24,30% HNada Satisfecho
m Poco Satisfecho
m Satisfecho
35,70% B )Muy Satisfecho
28,60% T

Nota. Elaboracidn propia.
Figura 21

Grado de satisfaccion en relacidn con el tiempo de espera para recibir el
pedido

1,40%

o/ 18,60% :
18,60% ] ® Nada Satisfecho

m Poco Satisfecho
m Satisfecho

20,00% .
Q0% ® Muy Satisfecho

® No Sabe

41,40%

Nota. Elaboracion propia.

Los guarismos mejoran cuando se consulta sobre los tiempos de entrega
del pedido, aunque la satisfaccién no supera a las dos terceras partes de los
encuestados (figura 21). De acuerdo con la encuesta realizada manifestaron

estar “muy satisfechos” el 18,60% de los clientes y el 41,40% sefialaron estar
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“satisfechos” con la espera para recibir el pedido. El 20% esta “poco
satisfecho” y en menor porcentaje con el 18,60% “nada satisfecho”. Hubo un
1,40% de los clientes que selecciond la opcién “no sabe” su grado de
satisfaccion.

También se relevd entre los clientes el grado de satisfaccion en relacion
con los precios de los productos. En la figura 22 se puede observar que el
25,70% esta “muy satisfecho" y el 55,70% “satisfecho” con los precios de los
productos de la empresa, conformando un 81,40% del total. Por otro lado, hay
un 8,60% que manifestd estar “poco satisfecho" y un 4,30% “nada satisfecho".
También hubo un 5,70% que respondid “no sabe” en relacion con la satisfaccion

de los productos.

Figura 22

Grado de satisfaccion en relacion con el tiempo de espera para recibir el
pedido

5,70%

8,60%
4,30%

H Nada Satisfecho
25,70% B Poco Satisfecho
= Satisfecho

B Muy Satisfecho
H No Sabe

55,70%

Nota. Elaboracion propia.
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Figura 23
Grado de satisfaccion en relacion con el armado del pedido

1,40%

18,60%

27,10% m Nada Satisfecho
B Poco Satisfecho
= Satisfecho

®m Muy Satisfecho
32,90% 20,00% ® No Sabe

Nota. Elaboracién propia.

Como se puede observar en la figura 23, el nivel de satisfaccién general
decae cuando se consulta sobre el armado del pedido, llegando a representar
solo a la mitad de los encuestados: el 18,60% de los clientes manifiesta estar
“muy satisfecho” con el armado de su pedido y el 32,90% sefiald “estar
satisfecho”. Mientras que el 20% dijo estar “poco satisfecho" y un 27.10%,
“nada satisfecho". También, un minimo porcentaje que represento el 1.40%,
dijo “no saber".

Por altimo, se consulté con el grado de conformidad por las medidas de
prevencion sanitarias implementadas contra el covid-19 (alcohol en gel,
barbijos, desinfeccidn, etc., y los resultados se presentan en la figura 24. La
gran mayoria de los clientes dijo estar conforme con las medidas de prevencion
sanitarias implementadas representando el 91,40% del total: entre los “muy
satisfechos” se encuentran el 34,30% de los encuestados y entre los

“satisfechos”, el 57,10%. Los guarismos vinculados a la insatisfaccién son
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menores, representan un 5,70% del total quienes sefialaron que se encuentran
“poco satisfechos". Es importante destacar que no hubo ningln cliente que alla
manifestado estar en disconformidad por las medidas sanitarias implementadas,
aunque si, un 2,90% de los encuestados respondié “no saber".

Figura 24

Grado de satisfaccion de los clientes por las medidas de prevencidn sanitarias
implementadas por la empresa frente al covid-19

M Nada Satisfecho
34.30% H Poco Satisfecho
Satisfecho

B Muy Satisfecho
® No Sabe

Nota. Elaboracion propia.

Sintesis diagnostica

El analisis de los problemas existentes se realiz6 mediante una manera
exploratoria y descriptiva, en la cual, se procedi6 a recolectar datos e
informacién, mediante encuestas con los trabajadores del sector PAE, encuestas
a los clientes y observacion directa en los puestos de trabajo y sectores del
pedido, armado, empaque, cobro y entrega. Y se han presentado de forma
grafica los resultados obtenidos en la etapa de relevamiento.

En el anélisis de las encuestas realizadas en PAVIMACK S.R.L., se

destacan varios aspectos clave.
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El personal encuestado se compone principalmente de mujeres (52,94%),
con una edad promedio de 41 afios y una antiguedad promedio de 8,59 afios en
la empresa, reflejando un personal estable y experimentado. En cuanto a las
funciones, el 47,06% se dedica a la elaboracion de productos, el 23,53% al
armado de pedidos, y el 29,41% a la atencion al cliente.

Los principales errores identificados en el proceso de preparacion y
envasado (PAE) se centran en problemas de armado de pedidos y escritura poco
legible, ambos totalizando el 48,28%. En relacién con las demoras en la entrega
de pedidos, el 41,94% sefiala errores en la etapa de armado como el principal
factor, seguido por el 25,81% que identifica errores en el momento del pedido.
La comunicacidn entre empleados en el proceso PAE es evaluada positivamente
por la totalidad del personal encuestado.

En cuanto a la percepcion sobre mejoras mediante software, el 64,71%
cree que la implementacion de un software puede mejorar el proceso PAE.
Ademas, el 88% de los empleados tiene conocimientos en el uso de tecnologia,
y el 76,48% muestra disposicion para capacitarse en el uso de un nuevo
software. Este dato, no es menor debido a que no se observan mayores
resistencias a la capacitacion para la implementacién del uso de nuevas
tecnologias. La disposicidn para adoptar tecnologia reflejan esa "capacidad de
innovacion y adaptacién” propuesta por Freeman (2003), destacando la
importancia de la actitud hacia la innovacion.

Estos resultados sugieren que, a pesar de algunos desafios identificados,
como errores en el armado de pedidos y demoras en la entrega, existe una base
sOlida de empleados con experiencia y disposicidén para la implementacion de

soluciones tecnoldgicas, lo que podria contribuir significativamente a la mejora
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del proceso PAE en PAVIMACK S.R.L. Para la empresa esto es un punto a
favor ya que asignar las tareas respondiendo a las habilidades y fortalezas de
cada uno de los empleados, podria maximizar su rendimiento y lograr
resultados sobresalientes.

Las encuestas de satisfaccion de clientes revelan wun perfil
mayoritariamente femenino, con dos tercios de la clientela perteneciendo a este
género. La fidelidad de los clientes es destacada, con casi la mitad comprando
en PAVIMACK S.R.L. durante mas de 11 afios. La empresa es conocida
principalmente a través de recomendaciones y su ubicacion geogréafica. La
lealtad es evidente, ya que el 95,72% de los clientes planea seguir comprando
en la empresa. En términos de satisfaccion, la atencion en el local y los precios
de los productos reciben altas calificaciones, mientras que los tiempos de
espera y el armado del pedido presentan areas de mejora. Sobre ellos nos
detenemos porque nos resultan de interés:

En cuanto a los tiempos de espera, alrededor del 36% de los clientes
indicaron estar solo "satisfechos™, mientras que un 28.6% expreso estar "poco
satisfecho” y un 4.3% "nada satisfecho”. Esto sugiere una oportunidad para
optimizar la eficiencia en la atencion al cliente y reducir los tiempos de espera.
En relacion con el armado de pedidos, aproximadamente el 50% de los clientes
manifestaron estar solo "satisfechos", mientras que un 20% expreso estar "poco
satisfecho” y un 27.1% "nada satisfecho". Estos resultados indican que hay
margen para mejorar los procesos de armado de pedidos, posiblemente
enfocandose en la precision y la velocidad para garantizar una experiencia mas

satisfactoria para los clientes.
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Si bien la empresa cuenta con fidelidad con sus clientes, los mismos se
vuelven cada vez méas exigentes, y por ello la empresa deberia aumentar la
capacidad para satisfacer sus necesidades. Tal como se expresan con relacion a
las preguntas sobre los tiempos de espera para la atencion, tiempo de entrega y
armado de pedido, manifestandose en cada una de ellas como “poco

satisfechos” mas del 20% en cada una.

Es de suma importancia mantener la calidad de los productos y brindar
eficacia en la atencidn, ya que cuanto mejores sean las experiencias es probable
que siga comprando los productos de la empresa tal como se muestra en el
grafico de la figura 17, el 95,72% respondié que seguiria comprando en la

empresa PAVIMACK.

Optimar recursos en la empresa podria alcanzar una mayor productividad,
reducir costos, mejorar la calidad de sus productos y servicios y obtener una
ventaja competitiva en el mercado. La aplicacion de las nuevas tecnologias
digitales a los procesos de produccién permitiria una configuracion mas
flexible otorgando respuestas rapidas y eficientes a las demandas de los clientes
y en un tiempo real. Esta convergencia permite una configuracion dindmica
dando respuestas rapidas y eficientes a la demanda del mercado en el marco de
instalaciones que cuenten con una cadena de produccidn auto gestionable, con
informacidn precisa y en tiempo real disponible en todas las areas que integran

la empresa.

Del relevamiento realizado se puede demostrar una buena predisposicion

en la implementacidén de nuevos sistemas que posibiliten la eficiencia en los
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procesos de comercializacion de la empresa generando asi las condiciones

necesarias para el éxito del proceso innovador.

A continuacién, la informacidn recogida y presentada en este capitulo
serd agrupada y sintetizada como fortalezas y debilidades de orden interno para
el analisis FODA y se conjugaron con las oportunidades y debilidades de orden
externo, para luego seguir avanzando en un plan de mejoramiento a través de

la implementacion de nuevas tecnologias.
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I11. Analisis y propuesta de
Intervencion: Propuesta de mejora del
PAE

Introduccién

Los datos relevados y presentados en el capitulo anterior, tuvieron la
finalidad de ejecutar un diagnostico, enumerar las areas y los procesos que
necesitan aplicar un cambio para obtener una mejora. A continuacion, con el
uso de las técnicas de analisis FODA, el diagrama de Pareto elementos internos
se pondran en dialogo con otros externos para, finalmente, proponer un modelo
de negocio con enfoque estratégico especifico vinculado con el uso de
tecnologia. Se presentara el software sugerido y se realizara un analisis de
riesgo de pérdida y de ganancia economica para la empresa PAVIMACK S.R.L.

a través del arbol de decisiones.

Analisis FODA

En la figura 25, se puede visualizar el analisis FODA (Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades, Amenazas) que a través de los datos relevados se
ejecutdo para evaluar el desempefio y estado de situacion de la empresa
PAVIMACK S.R.L.

Hay que recordar que entre estas cuatro variables, tanto las fortalezas

como las debilidades son internas de la organizacion y resulta posible actuar
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directamente sobre ellas. En cambio, las oportunidades y las amenazas son

externas, por lo que resulta imposible poder modificarlas.

Figura 25

Matriz FODA de la Empresa PAVIMACK S.R.L.

Origen interno

Origen externo

POSITIVOS

para alcanzar el objetivo

Fortalezas

-Productos con excelente nivel
de calidad.

-Gran experiencia en la actividad

lo convierte en referente

-Muy buen conocimiento del
mercado.

-Excelente conocimiento de las
técnicas de elaboracion.

-Inversién en publicidad.

-Empresa familiar con amplia
experiencia desde el afio 1986.

-Enfoque en la mejora continua.

Oportunidades

-Flexibilidad laboral.

-La calidad y el nivel del
producto son preferidos por los
clientes por encima del costo.

-Facil acceso al crédito para
inversiones en maquinarias.

-Los clientes estan interesados
en los productos y lo eligen dia
dia.

Nota. Elaboracion propia.

NEGATIVOS

para alcanzar el objetivo

Debilidades

-Alto costo.

-Precio del producto mas caro que la
competencia.

-No puede cumplir con los pedidos
de los clientes sin errores.

-No hay coordinacion de tareas.
-Desorganizacion.

-Los duefios deben hacer trabajo
operativo en ocasiones.

-Productos de poca duracién
(vencimiento muy corto).

Amenazas

-Economia poco estable y poco
previsible.

-No se consiguen trabajadores
calificados

-Clientes insatisfechos por
incumplimiento.

-Exceso de demanda en temporada
alta y/o aislamiento.

-Los clientes insatisfechos no
vuelven.
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De esta matriz se puede apreciar que, PAVIMACK S.R.L. posee una serie
de fortalezas que incluyen la calidad del producto, la experiencia en el mercado
y la inversién en publicidad, junto con oportunidades como la flexibilidad
laboral y el facil acceso al crédito. Estos aspectos positivos pueden contribuir
al éxito continuo de la empresa y reflejan su modelo de negocio. La empresa,
al enfocarse en la creacion de valor y satisfacer las necesidades concretas de
los clientes, ha logrado destacar en el mercado a través de la calidad de sus
productos. Al mismo tiempo, la empresa ha capitalizado su experiencia para
formular e implementar estrategias exitosas, contribuyendo asi a su posicion
solida en la industria. Tambiéen, la inversion en publicidad, otra fortaleza
identificada, también se inscribe en su modelo de negocio. Las estrategias de
implementacion y desarrollo, respaldadas por wuna inversion sélida en
publicidad, han contribuido a la visibilidad y reconocimiento de la marca en el
mercado.

En cuanto a las oportunidades, PAVIMACK S.R.L. tiene la oportunidad
de innovar en sus procesos de negocio, aprovechando la flexibilidad laboral
para optimizar la eficiencia y la adaptabilidad a las cambiantes demandas del
mercado; al mismo tiempo, que la facil accesibilidad al crédito puede ser un
elemento critico en la implementacion de un modelo de negocio innovador.

Por otra parte, PAVIMACK S.R.L. enfrenta una serie de desafios internos
y externos que requieren atencion estratégica para garantizar su éxito continuo
en el mercado. Entre las debilidades internas identificadas se encuentran un alto
costo y un precio de producto mas elevado que la competencia, aspectos que
podrian abordarse a través de la optimizaciéon de la gestidén tecnoldgica, como

sefialan Perozo y Nava (2005). Ademas, la presencia de errores en la
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cumplimentacién de pedidos, falta de coordinacién de tareas y desorganizacién
resaltan la necesidad de estrategias que mejoren la eficiencia operativa,
alinedndose con propuestas de la Industria 4.0 (Cafieque, 2014).

En cuanto a las amenazas externas, la economia poco estable y poco
previsible destaca la importancia de adquirir conocimientos empiricos y
aprender de las relaciones en la cadena de valor, como propone Freeman (2003).
La dificultad para conseguir trabajadores calificados podria mitigarse mediante
estrategias de Innovacidon Abierta, colaborando con instituciones educativas
(Chesbrough, 2012).

La insatisfaccion del cliente debido al incumplimiento y la posible
pérdida de clientes insatisfechos plantean la necesidad de estrategias que
mejoren la coordinacion, la gestion y la creacion de valor para el cliente,
elementos clave segun el marco tedrico proporcionado.

En sintesis, el anélisis de debilidades y amenazas destaca la importancia
de una estrategia integral que incorpore principios de innovacion, gestion
tecnologica y coordinacion eficiente, alineandose con las dimensiones y

variables del marco teorico previamente establecido.

Diagrama de Pareto

El diagrama de Pareto permite identificar las causas que generan el 80%
de los desvios. En el ejemplo, el 80% de los reclamos se deben al desperfecto
técnico y el tiempo de entrega, esto permite centrar el analisis en los motivos

centrales y de mayor ocurrencia. Esta misma herramienta se puede utilizar para
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analizar la facturacién e identificar cuales son nuestros clientes o productos
Pareto, es decir aquellos que generan el 80% de la facturacion.

Del relevamiento de datos obtenidos luego de realizadas las encuestas
disefladas para los clientes y el personal de la empresa PAVIMACK S.R.L con
el objetivo de lograr identificar cuales son las principales causas objeto de los
reclamos y/o malestar, surge el procesamiento de los datos a través de la Ley
Pareto (tabla 1) y su posterior grafico (figura 26). Se utiliza el grafico con el
objetivo de lograr identificar cuales son las causas centrales que generan los
desvios/efectos. Este diagrama es de gran utilidad para organizar la prioridad

del analisis y enfocarse en las causas centrales que generan el 80% de los

desvios.

Tabla 1

Datos analizados a través de la ley Pareto

. . . Porcentaje
Motivo del Reclamo Frecuencia | Porcentaje
Acumulado
Equivocacion en el armado del pedido 19 27% 27%
Tiempo de espera en la atencion 17 24% 51%
Tiempo de Entregadelpedido | _____13______ 1% _____ 70% __|
Atencion recibida en el local 11 16% 86%
Atencion telefonica 7 10% 96%
El precio del producto aumento mucho 3 4% 100%
Conforme medidas prevencion Covid-19 0 0% 100%
Total 70
Nota. Elaboracion propia.
Analisis y propuesta de intervencion Pagina 76




Procesos de Pedido, Armado, y Empaque Mariano Guerra

Figura 26
Grafico Pareto, con causas y desvios de la Empresa PAVIMACK S.R.L.
Grafico Pareto
20 120%
18
16 100%
14 20%
12
10 60%
8
5 40%
4 20%
2 B
0 0%
Equivocacion Tiempode  Tiempo de Atencion Atencion  El preciodel Conforme
en el armado esperaenla Entrega del recibidaenel telefonica producto medidas
del pedido atencion pedido local aumento prevencion
mucho Covid-19
N Frecuencia =P Acumulada

Nota. Elaboracion propia.

Si se observa la figura 26 se puede establecer que las causas matriz, los
principales motivos de los reclamos, son: “equivocacién en el armado del
pedido” con una frecuencia de aparicion de 19; “tiempo de espera en la
atencion”, con frecuencia de aparicion de 17 y “tiempo de entrega del pedido”,
con una frecuencia de aparicion de 13 sobre un total de 70 motivos de reclamos.
Sumando los primeros tres motivos llegamos a un 70%, es por ello, que se
identifica que estas son las causas raices de la problematica (tabla 1). Esto
indica que si se atacan estas tres probleméaticas particulares se estaria
solucionando la mayor parte del problema.

El andlisis de las causas raices de los reclamos, como se identificé en la
matriz FODA y se observa en el diagrama de Pareto, proporciona una

perspectiva valiosa sobre los desafios especificos que PAVIMACK S.R.L.

Analisis y propuesta de intervencion Pagina 77



Procesos de Pedido, Armado, y Empaque Mariano Guerra

enfrenta. La conexidn entre estos dos conjuntos de datos revela una correlacion
entre las debilidades internas y las principales fuentes de insatisfaccidon del
cliente; al mismo tiempo que sugiere un enfoque estratégico especifico: abordar
las debilidades internas identificadas en la matriz FODA para solucionar las
causas raices clave de los reclamos, mejorando asi la satisfaccion del cliente.

La "equivocacion en el armado del pedido”, sefialada como una causa
matriz con una frecuencia significativa, se alinea directamente con la debilidad
interna relacionada con errores en la cumplimentacién de pedidos. Abordar esta
debilidad especifica puede tener un impacto sustancial en la reduccion de
reclamos y en la mejora de la satisfaccion del cliente, como indican los
principios de innovacidn en procesos y coordinacion eficiente discutidos en el
marco teorico.

De manera similar, la "espera en la atencion"” y el "tiempo de entrega del
pedido”, identificados como causas raices, estan directamente relacionados con
las debilidades internas de falta de coordinacion de tareas y desorganizacion.
Estrategias que mejoren la eficiencia operativa y la coordinacion, en linea con
las propuestas de la Industria 4.0 y los modelos de negocio eficientes, podrian
abordar estas cuestiones especificas.

Por tal motivo, evaluar la conveniencia de incorporacion de nuevas
tecnologias (software) a la empresa responde a las necesidades que surgen del
relevamiento realizado.

Estos cambios cobran relevancia ya que, si bien se requiere de esfuerzos
para alcanzarlos, le permitira a la empresa, lograr incorporar y aplicar
tecnologias (software) en determinadas areas y procesos y el beneficio

alcanzado para la empresa consistiria en poder reducir costos y tiempos en los
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procesos incrementando las ganancias. Como todo cambio puede ser bien
recibido o no por los clientes y empleados, por ello se sugiere la posibilidad de
realizar una prueba piloto de la implementacidén de un software. Previamente,

se detalla el software sugerido y las razones de su eleccion.

Sistema MAXIREST

Dentro de la propuesta de mejora e innovacion, se sugiere la utilizacion
del sistema MAXIREST, siendo esta una empresa que desde 1991 trabaja
exclusivamente en el desarrollo de soluciones informaticas para la gastronomia.
En la actualidad, Maxirest es el software gastrondémico mas utilizado del
mercado con mas de 25.000 usuarios y su Sistema de Gestidon de la Calidad se
encuentra basado en los requisitos de la norma I1SO 9001 y asegura la
planificacion y el control de los procesos, otorgando productos y servicios
confiables y eficientes. A modo de ejemplo, en la figura 27 se incluye la
presentacion de la empresa en su sitio web para gestionar pedidos.

Como Maxirest ofrece soluciones informaticas para gastronomia, y las
mismas estan adaptadas al avance tecnoldgico y a las posibilidades de cada
empresa, se considera que presenta una serie de caracteristicas avanzadas que
pueden proporcionar soluciones a los desafios operativos identificados en el

analisis de PAVIMACK S.R.L.
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Figura 27

Presentacion web de Maxirest como software de gestién y punto de venta

Adicion

Maxirest es el punto de venta mas completo, agil y probado del mercado

S

W

Toda la tecnologia que necesitas
para gestionar tu local

Agiliza los pedidos del salon, take away y delivery. Recibi y comanda pedidos

desde cualquier lugar, optimizando los tiempos de tu personal

Maxirest Ordering

Adiciona a través de dispositivos moviles desde cualquier parte del salon

Mejora la atencion a tus comensales y agiliza los pedidos evitando errores.

Maxirest Kitchen

Envia las comandas en formato digital directamente a los diferentes puntos de Akl

elaboracion y olvidate de volver a usar papel

Nota. Captura del sitio web oficial de Maxirest (https://ar.maxirest.com)

En primer lugar, la tecnologia utilizada, como Java, GO, MySQL,

WebSocket, HTML 5, CSS 3, PHP, TS, entre otras, sugiere una plataforma
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moderna. Esta tecnologia podria abordar las debilidades internas de
PAVIMACK, como la falta de coordinacién y la desorganizacion, mediante la
automatizacion de procesos y la mejora de la eficiencia operativa.

La infraestructura en la nube de Maxirest, alojada en Google Cloud y
Huawei Cloud, ofrece escalabilidad y flexibilidad. Esta caracteristica puede
ayudar a PAVIMACK a gestionar eficazmente la demanda, especialmente en
momentos de alta demanda, abordando asi el desafio de un posible exceso e
ineficacia operativa.

Al contar con una plataforma de cursos virtuales, y brindar recursos de
formacion y capacitacion, puede ser valiosa para abordar las debilidades
internas relacionadas con la falta de coordinacion y desorganizacion, al
capacitar al personal para utilizar eficientemente el software. Ademas, la
disponibilidad de un servicio de soporte capacitado durante todo el dia,
incluyendo fines de semana y feriados, brinda un respaldo continuo para
PAVIMACK, pudiendo ser crucial para abordar desafios operativos en tiempo
real y garantizar la eficiencia.

En conjunto las caracteristicas detalladas de MAXIREST: la tecnologia
avanzada, la infraestructura en la nube, la formacién a través de cursos y el
soporte continuo ofrecen un aporte integral de herramientas que pueden
complementar y mejorar la gestion operativa y la experiencia del cliente en
PAVIMACK S.R.L. Estas caracteristicas se alinean con las estrategias
propuestas en el andlisis FODA y representados en el grafico de Pareto, para

superar las debilidades y desafios identificados en la empresa.
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Finalmente hay que seflalar que la MAXIREST aporta la posibilidad de
personalizar la soluciéon de software segun las necesidades y operaciones

especificas de la empresa para maximizar sus beneficios.

Arbol de decisiones

Por lo tanto, se elabora un arbol de decisiones para evaluar la viabilidad
de la implementacidn de un software, a través de una prueba piloto (figura 28).
Figura 28

Arbol de decisiones para la Empresa PAVIMACK S.R.L.
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Value Measure  U-Value
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Nota. Elaboracion propia.
Se recuerdan algunos elementos que son necesarios para comprender el

arbol de decision: se dibuja de izquierda a derecha, comenzando por la decisidn
inicial; los cuadrados representan los nodos de decisidn; los circulos los nodos
de incertidumbre; los triangulos nodos finales; cada evento se une con lineas
(que representan las ramas del arbol) y en las ramas se anotan los costos o

beneficios de las decisiones o eventos. (De Santiago, 2013).
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Se concluye que la empresa PAVIMACK S.R.L debe decidir si sigue
adelante con el proyecto de implementar el software para la mejora en el proceso
de PAE (pedido — armado — empaque — cobro — entrega), para ello precisa una
inversion de $362.000. (valor a la fecha afio 2021).

Esta cifra representa el valor inicial necesario que debera invertir la
empresa PAVIMACK para el proyecto de implementacion del software en su
primera etapa, segln la cotizacion suministrada oportunamente por la empresa
proveedora del servicio MAXIREST. Este presupuesto incluye el software en
una version demo, y aunque no daria acceso al 100% de las prestaciones del
mismo como asi tampoco se ajustaria a las necesidades totales de la empresa,
serviria para evaluar su rendimiento en la accion cotidiana. Como ya se dijo, si
permitiria luego realizar todos los ajustes personalizados en el caso de contratar
dicho software ya que incluiria servicio remoto y presencial de técnicos
especialistas en la puesta a punto.

Se incluye en esta cotizacidn, la entrega de un punto de venta “adicién”
y dos (2) Tablets, este primero consiste en una pantalla tactil con el software
instalado donde el trabajador puede cargar los pedidos, controlar los pedidos
que se tomen desde otros puntos de ventas como Tablet en este caso, cobrar e
imprimir el ticket correspondiente por dicha operacion. Por ultimo, otorga la
posibilidad mediante conexion wifi o cableado de conectar el sistema a una
pantalla y/o television colocada en el sector de pedidos para que los empleados
de dicho sector puedan observar los pedidos tomados y armarlos segun el detalle
que se observa o bien imprimir el ticket. Cabe aclarar que tanto la pantalla y/o
television debe ser suministrada por la empresa PAVIMACK como contratante

del servicio al igual que el acceso wifi y/o cableado.
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El arbol de decisiones permite ver que el éxito de la implementacién de
este software incrementard la rentabilidad de la empresa en $1.000.000 y un
fracaso generara pérdidas por $120.000. El valor en la rama del arbol que
representa el escenario de éxito puede derivarse de varios factores, como la
eficiencia mejorada en los procesos, la reduccién de costos operativos, el
aumento de la productividad, la mejora en la satisfaccion del cliente, entre
otros. El costo asociado con el escenario de fracaso después de la
implementacién del software, también pueden deberse a diversos factores, como
que la inversidn inicial en el software sea excesiva, que no se logre un correcto
manejo por parte de los empleados, la pérdida de eficiencia operativa, entre
otros.

Es por eso, que el primer dilema que se le presenta a la empresa es realizar
0 no la prueba piloto de la implementacidon, o cancelar el proyecto. Para ello
se le ofrece realizar una prueba piloto que tiene un costo de $50.000 (valor
aportado por la empresa MAXIREST). La aplicacion de una prueba piloto de
software ofrece algunas ventajas cruciales en el ciclo de desarrollo e
implementacion de sistemas. En primer lugar, posibilita la identificacion
temprana de problemas, errores o fallos potenciales, permitiendo correcciones
anticipadas y mitigando impactos en la experiencia del usuario final. Ademas,
la prueba piloto facilita la evaluacién del rendimiento real del software en un
entorno préactico, proporcionando datos sobre velocidad, eficiencia vy
escalabilidad en condiciones del mundo real, que pueden diferir de las pruebas
en laboratorio.

La retroalimentacion directa de los usuarios es invaluable para mejorar

la usabilidad, interfaz y funcionalidad del software. Asimismo, contribuye a
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validar si el mismo cumple con los requisitos y expectativas, asegurando su
efectividad para abordar necesidades y problemas especificos.

La prueba piloto, a su vez, minimiza riesgos al reducir los problemas
antes de la implementacién a gran escala. También establece procedimientos y
proporciona capacitacién especifica, facilitando una transicion suave en la
expansiéon del uso del software. Ademas, recopila datos valiosos durante la
prueba, respaldando decisiones informadas sobre la continuidad, modificacion
0 ajuste del software antes de su implementacidn.

Si la decisién es de implementarlo surgen dos probabilidades, que la
misma sea favorable o no favorable. Si toma la opcion favorable la decisidn
sera de aplicacidon del software y tendria un 75% de éxito o 25% de fracaso.
Aunque sea favorable la implementacion, la empresa puede elegir que no se
aplique.

Si la implementacion no es favorable puede ocurrir que se decida igual
aplicarlo con un 20% de éxito o un 80% de fracaso. Si es no favorable puede
decidirse no aplicarlo. Sin embargo, tendrd como gasto los $50.000 del costo
de la prueba piloto.

Si decide no realizar la prueba piloto y realizar la aplicacion del software
igualmente tendrd una probabilidad de éxito del 40% o del 60% fracaso.

Por otro lado, puede optar por no aplicarlo y cancelar el proyecto.
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Sintesis y propuesta de mejora

En conclusidn, el anélisis exhaustivo realizado sobre PAVIMACK S.R.L.
revela un panorama detallado de sus fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas mediante el uso de herramientas como el anélisis FODA y el diagrama
de Pareto. La identificacion de las causas raices de los reclamos, enfocadas en
la equivocacion en el armado del pedido, tiempo de espera en la atencién y
tiempo de entrega del pedido, destaca areas especificas que requieren atencion
estratégica.

La propuesta de implementar el software MAXIREST se presenta como
una solucion integral que aborda las debilidades internas identificadas, como la
falta de coordinacion y desorganizacidon, a través de tecnologia avanzada,
formacion, soporte continuo y una infraestructura en la nube escalable. La
personalizacién de la solucién de software segun las necesidades especificas de
PAVIMACK S.R.L. ofrece una oportunidad Gnica para maximizar los
beneficios.

En resumen, la combinacion de un analisis detallado, la identificacion de
causas raices y la propuesta de soluciones especificas demuestran un enfoque
estratégico orientado a mejorar la eficiencia operativa y la satisfaccion del
cliente en PAVIMACK S.R.L. mediante la implementacion de tecnologia
innovadora.

Para evaluar la viabilidad de esta implementacion, se propone un arbol
de decisiones que destaca que la mejor opcion es realizar la prueba piloto de la
implementacion del software MAXIREST porque minimizara los riesgos a

diferencia de no hacerla.
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Si esta prueba es favorable, le conviene la aplicacion porque tiene un 75%
de éxito. lgualmente, si esta prueba es no favorable le conviene la aplicacién
de este por encima de la no aplicacién.

Mientras que si se opta por no realizar la prueba piloto, de igual modo se
recomienda realizar la aplicacién del software aunque se obtendré una ganancia

de $328.000 menor a la obtenida si realizamos la prueba.
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Conclusiones

En el contexto de la pandemia de COVID-19, la empresa PAVIMACK
S.R.L enfrent6 desafios considerables, como la reduccion de personal debido a
diversas causas, desde enfermedades hasta la consideracién de personas de
riesgo por patologias previas o por edad. Esta disminucion de recursos humanos
generd demoras en el proceso de comercializacion, especificamente en el flujo
de Pedido — Armado — Empaque — Cobro — Entrega (PAE), mientras que la
demanda de productos experimentdé un aumento continuo.

En una entrevista con los propietarios de la empresa, surgio la
identificacion de problemas significativos en el proceso PAE, lo que llevé a la
concepcion de este proyecto innovador. Los duefios reconocieron la necesidad
de cambios y mejoras en algunos procesos para lograr eficiencia, agilidad y
rapidez, factores cruciales para mejorar la rentabilidad.

El proyecto propuesto tiene como objetivo general realizar una propuesta
de optimizacién de los recursos del proceso PAE mediante la implementacion
de tecnologia. Esto se sostiene en marcos tedricos en los que se sostiene la
importancia de la innovacion en el modelo de negocio y la gestion efectiva de
la tecnologia, es decir, la innovacion se considera fundamental para el
crecimiento econdmico y la sustentabilidad del negocio.

La metodologia del proyecto implica la utilizacion de diversas técnicas,
como entrevistas, encuestas, observacion directa, analisis FODA, diagrama de
Pareto y arbol del problema, con el objetivo de recopilar datos cuantitativos y

cualitativos para respaldar la propuesta de intervencion.
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La investigacion realizada en el presente trabajo nos permite concluir
que las nuevas herramientas que se proponen utilizar en el proceso PAE,
actuarian sobre los errores y las demoras indicados por el personal y los clientes
en las encuestas realizadas. Se pudo observar que la empresa debe centrarse en
entrenar la fuerza laboral para enfrentar el futuro y afrontar las habilidades
criticas que necesita para obtener una ventaja competitiva sostenible. Esto sera
de gran importancia debido a que un 12% de los empleados manifestaron tener
un nulo conocimiento tecnolégico, pero a su vez consideraron en un 64,71%
que el software puede mejorar el proceso PAE.

Hoy en dia, en el pais, se siguen utilizando técnicas clasicas en los
procesos PAE, sin embargo, de a poco, se van incorporando nuevas tecnologias
a estos procesos. Segun las encuestas realizadas, los clientes se muestran
satisfechos con la atencidn recibida en el local, en un total del 42,90%. El
95.72% manifesté ser muy probable que siga comprando productos de la
empresa. Asi también, el resultado de los instrumentos utilizados refleja que
los clientes se muestran poco satisfechos (20%) y un 27.10% nada satisfecho
con el armado de los pedidos.

Ante estos porcentajes, es sustantivo para la empresa modificar el
proceso PAE incorporando el uso de la tecnologia software y de esta manera
brindar una respuesta eficaz a esos clientes que en un porcentaje del 44.28%
eligen comprar en la empresa hace mas de 11 afios.

La profunda evaluacién realizada sobre PAVIMACK S.R.L. revela una
panoramica detallada de su situacion actual mediante el empleo de herramientas
analiticas como el analisis FODA y el diagrama de Pareto. Este diagndstico

exhaustivo ha permitido identificar areas clave de mejora en el proceso de
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Pedido — Armado — Empaque — Cobro — Entrega (PAE), resaltando desafios
internos como la falta de coordinacién y errores en el armado de pedidos.

La originalidad e innovacion del proyecto radican en la propuesta de
implementar el software MAXIREST como solucidn integral a los desafios
identificados. Este software, proveniente de una empresa con amplia
experiencia en soluciones informéaticas para la gastronomia, se presenta como
una herramienta avanzada y adaptada al progreso tecnoldgico.

La propuesta destaca por abordar las debilidades internas de
PAVIMACK, como la falta de coordinacion y desorganizacion, mediante
tecnologia de punta. La infraestructura en la nube, la formacion a través de
cursos virtuales y el soporte continuo ofrecen una respuesta integral a las
necesidades especificas de la empresa.

Todo cambio puede presentar resistencias por los clientes y empleados,
por ello se sugiere realizar una prueba piloto de la implementacion del software
y evaluar su posterior conveniencia. Es asi que la sugerencia de una prueba
piloto antes de la implementacion a gran escala demuestra una estrategia
cautelosa y proactiva. Esta etapa permitird identificar problemas tempranos,
ajustar el software segun las necesidades particulares de PAVIMACK vy
minimizar riesgos potenciales. Ademas, la retroalimentacion directa de los
usuarios durante la prueba piloto contribuira a mejorar la usabilidad, interfaz
y funcionalidad del software, asegurando su efectividad.

El arbol de decisiones presentado refuerza la importancia de la prueba
piloto al destacar que la opcion mas beneficiosa es llevar a cabo este paso
crucial. Se sostiene que la mejor opcién es realizar la prueba piloto de la

implementacion del software eligiendo porque tendrd una ganancia mayor a
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diferencia de no hacerla. Si esta prueba es favorable, le conviene la aplicacion
porque tiene un 75% de éxito. Igualmente, si esta prueba es no favorable le
conviene la aplicacidn de este por encima de la no aplicacion. Mientras que si
se opta por no realizar la prueba piloto, de igual modo se recomienda realizar
la aplicacion del software aunque se obtendra una ganancia menor a la obtenida
si se realiza la prueba.

La implementacién exitosa del software MAXIREST promete no solo
abordar las debilidades internas de PAVIMACK, sino también generar un
considerable incremento en la rentabilidad, mejorando la eficiencia operativa
y la satisfaccion del cliente. Pero no solo se presenta como una respuesta
estratégica a los desafios identificados, sino que también demuestra un enfoque
innovador en la gestion operativa y la experiencia del cliente. La combinacion
de un anélisis detallado, la identificacion de causas raices y la propuesta de
soluciones especificas respaldan la idea de que esta implementacion puede
marcar un hito significativo en la mejora continua de la empresa.

Asi, la incorporacion de tecnologias requiere de la definicién de
estrategias basadas en el conocimiento de un conjunto de instrumentos que
permitan la gestion de los recursos tecnoldgicos y la incorporacion de nuevos
desarrollos que agreguen valor y formen nuevos recursos, mejorando los
niveles de empleo y valorizacidn del capital.

El uso de la tecnologia software constituye una herramienta o medio que
permite mejorar los niveles de competitividad e innovacion. Lo importante
reside en la dindmica oferta tecnolégica y el conocimiento sobre sus
posibilidades de ser incorporadas a los procesos de negocio, y que permita

satisfacer las necesidades concretas de los clientes.
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La clave entonces reside en lograr que una organizacion empresarial
interiorice sus necesidades y genere un mayor aprovechamiento de las
capacidades instaladas en la implantacion con un uso éptimo de las tecnologias
necesarias, pero esta clave no es individual, sino que depende del desarrollo

cientifico, econémico y politico de la época.
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Anexo 1. Entrevista

Entrevista a duefios de la Empresa PAVIMACK SRL.

Se pauta una entrevista con Maximiliano y Pablo Paolucci, dos de los
duefios de esta Pyme familiar, como la denominan ellos, y son quienes llevan a
adelante la administracion y toma de decisiones en ella junto a su hermana
Agostina, quienes forman la primera generacion en continuar con esta
tradicién. Su padre José y su madre Claudia, fueron los fundadores en el afio
1986. Luego de 35 afios de trayectoria las tareas que realizan estan bien
determinadas y son especificas. Pablo, Lic. En Administracion de Empresas, es
quien coordina las tareas y funciones de cada uno de los empleados, quien
maneja la parte economica y financiera. Mientras que Maximiliano esta mas
abocado al control de stock, la realizacion de los pedidos a proveedores, la
produccidon que se realizada dia a dia, (ya que son pastas frescas), el personal
de atencion al publico, control de los pedidos, los cobros a los clientes y manejo

de la caja en algunas ocasiones.

Con la siguiente entrevista se pretende conocer con un mayor detalle los

aspectos mas relevantes de la organizacion.

Entrevistador (E): -¢;Qué cantidad de empleados tiene la empresa y cual es

la jornada laboral que realizan?

Pablo y Maximiliano (PyM): -La empresa posee en la actualidad 17 empleados
que trabajan de martes a sdbados en el horario de 8:00 am a 13 hs y de 17 a 21

hs y domingos de 8:00 am a 15 hs.

Entrevistador (E): -;Qué importancia tiene para usted el proceso de

seleccidon dentro de la organizacion?

Pablo y Maximiliano (PyM): -EIl proceso de seleccién es fundamental, no se

toma personal solo por recomendacién, sino que se busca lo mejor para el
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puesto. Al ser una Pyme familiar tratamos de darle cierta seriedad y esquema
con un poco de profesionalismo. Cuando el postulante viene a una empresa
chica cree que es como que puede ser poco serio o informal. Pero buscamos, a
pesar de ser una empresa chica, darle profesionalismo y esquema similar a una

empresa grande para que el postulante vea que el empleo es serio.

Entrevistador (E): -¢Como los afecto la pandemia Covid-19?

Pablo y Maximiliano (PyM): -Al principio y como a todos los argentinos no
sabiamos que podia pasar, no solo con el negocio sino con la salud nuestra, de
los empleados, de los clientes y de todos en general. Luego fuimos viendo que
teniamos mucha demanda, los pedidos aumentaban dia a dia y las ventas en el
local también, la verdad nos sorprendimos gratamente. También tuvimos mas
inconvenientes, empleados que no podian venir a trabajar por distintos motivos
de salud (covid, edad de riesgo, patologias previas, etc.), sumado a errores

operativos en la toma de pedidos por distintas razones.

Entrevistador (E): -Debido a que se trata de una empresa familiar
tradicional ¢qué aspectos considera necesarios revisar/ modificar, para

generar optimizacion de recursos y generar mayor rentabilidad?

Pablo y Maximiliano (PyM): -Con todo lo referido a la produccion,
consideramos que estamos muy bien posicionados en el mercado, ya que

incursionamos en nuevos productos, como postres, arrollados, tartas, etc.

Con respecto a las maquinarias, también fuimos avanzando en diversas
compras e inversiones. A raiz de solicitudes municipales, por nuevas

reglamentaciones fuimos modificando algunos aspectos.

Pero con lo que nos sucedi6 en la pandemia, nos aumentaron mucho las

ventas y necesitamos que todo ese proceso se agilice.

Intentamos cambiar los roles de los empleados, el que atendia en el
mostrador ahora atiende los pedidos telefénicos, pero las demoras y errores

contintan.
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Entrevistador (E): -¢;Qué predisposicidn tiene la empresa y sus empleados
para una posible implementacion de nuevas tecnologias software en los

procesos de pedido -armado -empaque?

Pablo y Maximiliano (PyM): -Nos encantaria implementar algo de eso, y
tenemos la mejor predisposicion. Sabemos que las empresas de este rubro
tienen tecnologias similares, pero no sé si sera facil ese proceso. Lo digo, por
la empresa en si misma, nosotros somos una empresa familiar, no una franquicia
con un montdén de sucursales, pero como tenemos mas clientes que las empresas

de pastas de la zona, necesitamos un cambio.

Entrevistador (E): -¢Qué inconvenientes cree que pueden tener a la hora

de aplicarlas?

Pablo y Maximiliano (PyM): -No veo como una traba el costo porque es muy
beneficioso y cargar todo en un sistema que luego sera enviado a los sectores
subsiguientes en la cadena sin errores de escritura que dependan de la libre
interpretacion del que lo reciba, sin demoras, es importante. Si tiene que
capacitarse al personal, va a todos nosotros, porque ante la fila de media cuadra

los domingos, todos hacemos todo.
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Anexo 2. Instrumentos

Instrumento 1. Encuesta de satisfaccidon de los clientes

Encuesta de Satisfaccion de los Clientes

(Marcar con una " X" segun corresponda)

Hom
bre

Muje

Otro

Edad

de 18 a 25 afos

26 afios a 35 afos

36 afios a 45 afios

46 afios a 55 afos

55 afios 0 mas

¢Cuanto tiempo hace que compra en Maxipastas?

Menos de 1 afo

De 1 a 5 afios
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De 6 afio a 10 afios

De 11 afios a 15 afios

Mas de 15 afios

¢Cémo conociste Maxipastas?
Amigos / Familiares
Publicidad (redes sociales)
Publicidad (radio, revista)
Aplicaciones de compras (APP)
Zona Cercana

Otros

¢,Qué tan probable es que sigas comprando nuestros
productos?

Nada Probable
Poco Probable

Muy Probable
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Valore marcando con una "X" de 1 a 4, donde 1 es Nada
Satisfecho, 2 Poco Satisfecho, 3 Satisfecho y 4 Muy
Satisfecho, las siguientes preguntas sobre MAXIPASTAS.

PREGUNTAS

¢ Cuan satisfecho esta con la
atencion recibida en el local?

¢;Cuan satisfecho esta con la
atencién recibida telefénicamente?

¢Qué tan satisfecho estas con el
tiempo de espera para la atencion?

¢ Qué tan satisfecho estas con el
tiempo de espera para recibir el pedido?

¢;Cuan satisfecho esta con el
precio de los productos?

¢;Cuan satisfecho esta con el
armado de su pedido?
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¢ Esta conforme con las medidas
de prevencion sanitarias implementadas
contra el COVID-19 (¢alcohol en gel,
barbijos, desinfeccion, etc.?
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Instrumento 2. Encuesta para el personal

Encuesta al Personal

Nombre:

Edad:

Antigledad
en laempresa

Sector en el que trabaja:

Atencion al Cliente

Armado de Pedidos

Elaboracion de Productos
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¢Cuéles son los principales errores que usted identifica en el
proceso PAE?

Escritura poco legible

Palabras tachadas/correcciones

Confusidn en el pedido

Errores de armado

OtroS

En cuanto a la entrega de pedidos. (Cudal o cuales considera
son los factores principales en las demoras?

Error en el pedido

Error en el armado

Alta demanda

Escaso personal

Otros

.Del 1 al 10? ;Como evalta la comunicacion con sus
compafieros en el proceso PAE? Siendo 1 el valor méas bajo y 10 el
optimo.
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¢Considera que un software puede mejorar el proceso
PAE?

Si

No

No Sabe

¢Como es su relacion con el uso de la tecnologia?

Muy Buena

Buena

Regular

Nula

Se encuentra dispuesto/a a realizar 1 capacitacion
para la utilizacion de un software?

Si

No

No Sabe
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