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INTRODUCCION

La cadena de suministro se ha extendido mundialmente por el nuevo orden
mundial que ha generado, la globalizacion de los mercados y los tratados de
libre comercio en donde la exigencia en la calidad de los productos vy
productividad son factores que determinan la expansién de una empresa en

mercados cada vez mas extensos.

El presente trabajo, tuvo como objetivo primordial, comprobar la importancia de
la cadena de suministro en una empresa editorial. Por otra parte las ventajas
que se tiene al conocer a profundidad los procesos que intervienen en esta area,
permitiendo valorar su eficacia a través de los resultados que se obtienen en la

practica.

En el desarrollo del tema seleccionado “Oportunidades y Beneficios de la
Cadena de Suministro en una Empresa Editorial con Productos para Venta local
y de Exportacion ubicada en la Ciudad de Guatemala” se evaluaron las
funciones que se llevan a cabo sobre el tema en la organizacién en estudio,
determinandose su contribucién actual al negocio y su aporte al cumplimento de

los objetivos.

El documento se encuentra integrado por el Capitulo I, donde se desarroll6 el
marco teodrico estableciendo los conceptos de cadena de suministro, su
evolucion, importancia, ventajas, sus indicadores; la empresa, tipos, formas de
organizacion, elementos, el papel del empresario en la cadena de suministro, la
responsabilidad social. Asi como, antecedentes, organizacién y productos que

vende la empresa editorial.
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En el siguiente capitulo, se determind, la situacién actual de la cadena de
suministro de la empresa en estudio, llevandose a cabo, un diagnéstico referido
al tema, y disefiando para ello, un cuestionario, el cual permitié que 22 personas

relacionadas con la empresa proporcionaran la informacién requerida.

En el capitulo tres, de la actual investigacion, se pone a disposicién de la
empresa editorial, la propuesta de implementacion de un area de cadena de
suministro, por medio de una metodologia que permita utilizar los procesos
requeridos y a través de ellos, se alcance la eficiencia en las operaciones del dia

a dia y disefe una estrategia de largo plazo.

A lo largo del estudio, se comprob6é que la cadena de suministro puede
proporcionar operaciones sistematicas y eficientes a la empresa editorial, de

ponerse en marcha la propuesta de implementacion.

Al conformar la cadena de suministro, integrando sus procesos, posibilita la
adquisicion de suministros a escala, dando como resultado disminuciones de
precio segun las negociaciones, porque se establecen acuerdos a largo plazo.
Se obtiene una mejora en la gestion de inventarios, con una planificacién
adecuada de la demanda. Ademas se generan eficiencias en la fabricacion y
cuando se establece, un centro de distribucion, los despachos son mas
expeditos, y, se obtiene un uso racional del almacén, dando como consecuencia
la rebaja en los costos de la empresa, permitiendo ser mas competitivos y con

ello, ampliar sus margenes de rentabilidad.

Al implementar adecuadamente los procesos de la cadena de suministro, se
logran altos indices de satisfaccion en cada uno de los flujos, obteniendo una
mejora potencial de la eficiencia en el uso de los recursos debido a la

interactividad, colaboracion, comunicacion e integracién, con el personal de las
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distintas areas internas, asi como, con los proveedores y los clientes, al contar
con una base de datos, que facilite la generacion de valor de la organizacion en

la parte externa.

Al implementar la cadena de suministro permitira un incremento de la
satisfaccion al cliente, brindandole un producto de calidad, con accesos a una

informacion agil.

La ultima parte de este documento, corresponde, a las conclusiones y
recomendaciones derivadas del estudio realizado, para asi responder a las

hipdtesis y objetivos trazados en el plan de investigacion.



CAPITULO |

MARCO TEORICO

1.1 Cadena de suministro

1.1.1 Definicion de la cadena de suministro

La cadena de suministro es la optimizacion del proceso que surge desde la
planeacion y requerimiento de necesidades de materiales hasta que el producto

es colocado en el punto de venta y adquirido por el consumidor.

‘Es el fluio de materiales, informacion y dinero entre consumidores Yy

proveedores”. (21:11)

De la apropiada relacion entre la parte interna y externa de la empresa, se

pueden obtener los mejores resultados, funcionando como un sistema.

“Es el flujo de materiales e informacion entre procesos de una compariia y sus

instalaciones”. (21:12)

Este concepto es mas restringido en cuanto a que le da una mayor importancia a
la gestidn interna de la empresa, de cualquier manera si los procesos se llevan a
cabo de manera eficiente la respuesta ante los clientes y consumidores también

sera adecuada.

“Es el flujo de materiales e informacion entre consumidores y los proveedores

originales (usualmente a escala nacional)”. (21:12)



La idea de la definicion de cadena de suministro se enfoca principalmente a
satisfacer a un mercado local, puede ser atractivo para aquellas empresas que

aun tienen establecido su foco de negocio en un solo pais.

“Cadena de suministro global es el flujo de materiales e informacién entre
proveedores y consumidores globales (en ambos casos de paises diferentes)”.
(21:12)

La estructura como se tiene establecida la anterior descripcion muestra la
realidad para muchas empresas que hoy dia intercambian mercancias como
proveedores y proveedores con distintos origenes y destinos alrededor del
mundo, tras la busqueda de precios mas favorables, manteniendo las calidades
y para colocar sus productos a mayor cantidad de clientes y consumidores

finales.

1.1.2 Evolucion de la cadena de suministro

Como se puede observar en la grafica 1, en los inicios de la década del afo
1950 los procesos en las empresas se llevaban a cabo de manera separada.
Posteriormente, se fueron integrando de manera que a partir de los afios 1980,
los procesos de cadena de suministro han sido integrales abarcando areas

locales, regionales e internacionales hasta cubrir la parte global y virtual.

En el caso del presente estudio y de acuerdo a las acepciones de la compafia o
colaborador relacionado, el término logistica y cadena de suministro puede

aplicarse indistintamente.



Grafica 1. Evolucion historica de la cadena de suministro
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Fuente: Seminario planeacion estratégica de logistica y cadena de suministro.
Georgia Tech, instituto de Tecnologia, impartido por Latin America Logistics Center.
Seminario Panama, abril de 2001, copias de clase.

1.1.3 Objetivos de la cadena de suministro

e Satisfacer al cliente de la empresa editorial, asegurando la calidad del producto

y el servicio que se le brinda.

e Disminuir el tiempo de ciclo de la administracion del suministro desde que es
originada la necesidad de mercancia, hasta que ésta es entregada al

consumidor final.




e Asegurar el suministro oportuno de materiales y producto final para que la
administracién de las operaciones, fluya constantemente de manera eficaz y

eficiente.

e Optimizar el manejo de los inventarios de producto terminado, materias primas,
materiales de empaque y productos en proceso o semielaborado en el centro

de distribucion.

¢ Reducir costos en cada una de las etapas de los procesos de la cadena de

suministro.

1.1.4 Importancia de la cadena de suministro

La relevancia de esta area en las empresas se hace notar porque los productos
en si mismos no son soélo objetos que reunen ciertas caracteristicas. Mantienen
una unidad indivisible con los servicios que proporciona una empresa. Por tal
razon la correcta aplicacion de la cadena de suministro puede anadir valor a los

consumidores.

Los fabricantes, los mayoristas y los vendedores se distinguen usualmente por la
eficiencia en proveer los servicios solicitados por el cliente. Los procesos mas
relevantes que incluyen son la toma de pedidos, la facturacién, la prevision de la
demanda, la administracién de los inventarios, el empaque, los detalles
especificos requeridos por los clientes, el adecuado almacenamiento de los
productos, la escogencia de los transportes para las entregas y el trato de la

empresa ante casos de devoluciones acordadas.

En el tema de globalizacion los productos tradicionales, los nuevos y la

tecnologia influyen para que cada empresa defina una estrategia de distribucion



que le permita contar con los pedidos en tiempo y la calidad requerida a un

menor costo.

La cadena de suministro debe ser integrada en cada uno de sus procesos vy al
plan general de la empresa para que le permita mantener niveles adecuados de
inventarios de materiales para la produccion, asi como, de productos de tal
manera, que alcance un nivel de distribucion satisfactorio en la entrega de

pedidos tal y como ha sido convenido con el cliente.

Se debe enfatizar especialmente en que los colaboradores de la cadena de
suministro debido a sus actividades de distribucién, de servicio y de contacto
regular con el cliente conforman el segundo rostro de la compafiia, después de

la fuerza de ventas.

Por lo tanto, el conjunto de actividades que lleva a cabo la cadena de suministro
debe proporcionar valor agregado al producto y al servicio de los clientes de la
empresa. Esta diferencia se convierte en una ventaja competitiva frente a otras

organizaciones del sector.

1.1.5 La cadena de suministro y el aseguramiento de las caracteristicas
correctas del producto

Una de las funciones mas criticas de la cadena de suministro es proporcionar
productos a los consumidores en las condiciones y cantidades convenidas. Si se
parte de la base que se fabrican mercancias para satisfacer las necesidades del
mercado, esto se logra muchas veces redisefiando las especificaciones por
medio de ingenieria de producto, de investigacion de mercado y por disefio de
sistemas de informacion, lo cual implica estar mas cerca del consumidor para
establecer con claridad sus exigencias y satisfacerlas. De esa manera se puede

ser la primera opcién de compra del cliente.



1.1.6 Cadena de suministro con protecciéon contra riesgos

Dadas las distintas situaciones de inestabilidad en regiones alrededor del
mundo, la cadena de suministro puede convertirse en vulnerable respecto al
abastecimiento de materiales y producto terminado, dicha situacion se agudiza
cuando se dispone de una sola fuente proveedora, por lo que para evitar esos
riesgos se recomienda calificar a varios vendedores de un mismo material o
producto con el fin de estar protegido contra interrupciones del suministro. En la
practica se requieren dos aspectos importantes para que funcione: Una
comunicacién tecnoldgica agil y constante y definir al proveedor principal por
material y producto terminado, con base a ello colocarle en mayor proporcién
ordenes de compra conforme a las negociaciones previamente acordadas y en

menor proporcion darle participacion a por lo menos dos proveedores mas.

1.1.7 Cadena sensible de suministro

Es aquella cadena de suministro que debe cambiar muy rapidamente y con
flexibilidad ante las necesidades cambiantes y diversas de los compradores.
Esta opcion se proporciona cuando las empresas brindan un servicio
especializado a los clientes y para satisfacerlo se adecua la produccién
respondiendo fundamentalmente sobre programas de pedidos ya colocados.
Ejemplo: Elaboraciéon de zapatos deportivos con colores y signos de acuerdo al
gusto del comprador. Vehiculos con emblemas y adecuaciones especiales en el
interior o exterior requeridas con por el cliente. En ambos casos los precios

podrian variar dependiendo los cambios solicitados por el comprador.

1.1.8 Cadena de suministro agil

Su aplicacion se orienta a la capacidad de responder con flexibilidad a los
requerimientos de los clientes que buscan protegerse contra riesgos de escasez

o fallas en la cadena de suministro, de uno o varios articulos. En términos



generales estos pedidos son demandas no planeadas y que se debe estar en
capacidad de entregarlos de acuerdo a lo pactado con el cliente, reduciendo al

minimo los riesgos de inconveniencias en el suministro futuro.

1.1.9 Entradas de la cadena de suministro

Son aquellas inversiones en el recurso humano y de bienes de capital en los
flujos de bienes y servicios a través de la investigacion de mercado. Ejemplo
programas de capacitacion, recepcion de ordenes de compra colocadas a los

proveedores.

1.1.10 Salidas de la cadena de suministro

Son las actividades relacionadas con el sistema empleado para la cadena de
suministro y que son las generadoras de beneficios a la empresa, siendo estas
la ventaja competitiva, eficiencia en los procesos y finalmente con la mas
importante es responsable de la satisfaccion del cliente. Ejemplo entrega a

satisfaccion del cliente de su pedido colocado.

1.1.11 El Benchmarking y las buenas practicas comerciales, en la cadena
de suministro

Adicionalmente a las evaluaciones de los sistemas de cadena de suministro
interno que dan como resultado las adecuaciones que contribuyan a la mejora
de la operacion, externamente se puede hacer lo mismo por medio del
benchmarking, el cual consiste en comparar los procesos comerciales de una
empresa con respecto a los principales competidores de su sector para

determinar las mejores practicas comerciales. Aspectos a tomar en cuenta:

1. Establecer con claridad que se ha de comparar.
2. Tener definido los procesos de la empresa y comprenderlos claramente.

3. Analizar las mejores practicas comerciales.



4. Determinar donde se encuentran las ineficiencias funcionales actuales y
como puede evitarse que se sucedan en el futuro.
5. Introducir las mejores practicas comerciales, luego de adaptar los

modelos al contexto de la empresa.

En algunas oportunidades hay empresas que prefieren llevar a cabo esta
practica con empresas de otros sectores porque permite conocer mas a fondo
informacion que puede resultar valiosa en su operacidn, sin embargo los puntos

generales del analisis no varian.

1.1.12 Papel de la cadena de suministro en la toma de decisiones

El propdsito de este proceso es minimizar costos bajo la premisa de mantener o
mejorar la calidad actual de un producto o servicio, asegurandose que los
materiales estén en el lugar correcto, en el tiempo preciso, la cantidad exacta y
el precio acordado, con los mejores tiempos posibles. Al contar con un area de
cadena de suministro, la empresa editorial en analisis puede contar con mejores
herramientas que le permitan operar con mayores margenes de rentabilidad en

el negocio.

La adecuada coordinacion en cuanto a las cantidades a producir, mantener en
inventario y despachar de acuerdo a lo prometido al cliente son actividades
claves en donde esta area interviene significativamente, las cuales se han
definido en la empresa dentro de su planeacién estratégica de los conceptos de
vision, que es hacia donde se dirigen los esfuerzos para llegar a donde se desea
estar; mision, es lo que actualmente se hace, es la razon de ser de una
empresa; valores, que son los principios y virtudes que rigen la actuacion interna
y externa de cada colaborador y de la empresa como institucién; continuando
con la definicion de las estrategias empresariales o corporativas, las cuales

juegan un papel relevante en la organizacion porque permiten crear el futuro, los



aspectos tacticos que ocupan a la cadena de suministro ayudan a la definicion

de las estrategias.

1.1.13 Ventajas competitivas de la cadena de suministro y sus influencias

Al contar con un area de la cadena de suministro dentro de una empresa, sus
ventajas son multiples porque permite integrar las operaciones de servicio al
cliente, mercadeo, finanzas, produccién y proveedores; por consiguiente la
coordinacion positiva con las diferentes areas del negocio es lo que hace la

diferencia con otras organizaciones y permite mejores resultados operativos.

Cuadro 1. Ventajas competitivas de la cadena de suministro y su
influencia en otras areas

AREA RESULTADOS
Servicio al cliente | Satisfaccion en el envio y recepcion de productos
Intercambio de informacién en tiempo
Servicio por diferenciacion
Mercadeo Crecimiento de las ventas
Flexibilidad en las ventas
Cooperacion en proyectos
Finanzas Medidas financieras
Inspeccién de inventarios
Balance de inventarios
Mejoras en la rentabilidad
Produccion Eficiencias de produccién
Flexibilidad en el programa de produccién
Mejoras en el manejo de inventarios
Proporcionar fuentes de proveedores confiables
Asesorias técnicas
Proveedores Mejor informacion para su planificacion

Reduccion de costos operativos.
Fuente: Elaboracion propia, junio de 2006.
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1.1.14 Sistema de informatica en la cadena de suministro

Caracteristica

Funcionalidad en procesos: Disponer con el mejor sistema de informatica que se
pueda disponer conforme a los recursos financieros disponibles (en este punto
hay una decision que tomar: sistema desarrollado internamente en la empresa, o
en paquete que es la elaboracion externa y puede ser administrado por los

compradores o por terceros o bien un proyecto conjunto).

1.1.15 Aspectos a tomar en cuenta dentro del sistema de informatica en la
cadena de suministro

e Apoyo de las computadoras

El uso de un sistema computarizado en la cadena de suministro, dentro de una
empresa favorece a las operaciones que desempefia al proporcionar las
siguientes informaciones:

o Control de la demanda
La demanda esta dada por los pedidos que los clientes tanto internos como
externos ejecutan a la empresa.

o Control y asignacién de las existencias
Al disponer de las cifras de la demanda de cada cliente, estos pueden ser
diferenciados por canal de distribucion y si se tratan de ventas locales o de
exportacion.

oSe pueden controlar los ingresos y salidas de los productos, por otro lado
mantener existencias controladas de los productos y materiales, mostrando
existencia disponible y la proyectada (control de los ingresos generados por las
ordenes de compra emitidas a los proveedores). La existencia por consumir
(enfocado a los suministros de materiales, proporcionado por las 6rdenes de

produccion planificadas).
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o Control del punto de reorden para mantener actualizado y controlado las
existencias (stock).

o Control de la demanda de venta que por ende generara la compra proyectada
de la materia prima en relacién a la produccion planificada, capaz de suplir la
demanda generada por los clientes locales y de exportacion.

o Control del producto en existencia, al identificar aquellos productos que ya se
encuentren vencidos o considerados como merma u obsoletos, los cuales no
son considerados dentro del inventario disponible para la venta.

o Capaz de controlar los vencimientos de los productos a futuro y adicionalmente
poder aplicar los analisis necesarios de control de calidad que permitan tener

dentro del inventario producto valido y disponible para el negocio.

El uso de los sistemas computarizados brinda las siguientes ventajas con
relacion a un sistema manual o semimanual:

o Ahorro de tiempo.

o Ahorro de recursos humanos, fisicos y financieros.

o Evitan errores y duplicidades de actividades.

o Centraliza la informacion.

o Se asegura la disponibilidad de la informacién.

o Se asegura la confianza en los datos o de la informacion almacenada.

o Se posee un mejor control de la informacién.

e Menor consumo de papel por informacion derivada del uso de las

computadoras

oLos sistemas computarizados efectivamente ahorran el consumo del papel,
porque un colaborador pasa de realizar cada gestion en la empresa con algun
formato de solicitud en papel a utilizar el correo electronico. Se evita el correo

interno impreso, el cual adicionalmente podria extraviarse.
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o Existen sistemas de informatica que pueden configurarse para almacenar los
reportes o informes de la empresa. Con ello se tiene una copia de seguridad
de los reportes evitandose pérdidas de los mismos. Ademas solo se imprimen
los documentos necesarios.

o Escaneo de documentos anteriormente se imprimian documentos y luego se
escaneaban para enviarlos por correo electréonico. Ahora se puede escanear
un documento en las impresoras multifuncionales y estas generan un archivo
pdf directamente en una computadora personal (PC) para poder enviarlo
electronicamente, implicando que ya no se necesita imprimir.

o Control de fax anteriormente, para enviarlo se requeria, primero imprimir el
documento. Ahora se puede con algunos programas enviar desde una PC el
fax a un determinado lugar, sin necesidad de imprimir el documento.

o Algunas impresoras en el pasado, permitian unicamente imprimir documentos
en una sola pagina. En la actualidad se puede hacerlo en las dos caras (duplex

o doble). EI mecanismo de esta impresion ahorra también el consumo del

papel.

e Orientada a objetivos

o Existen programas que tienen la opcién de generar el punto de reorden para
cada linea de produccion o los insumos que se van a consumir en produccion.
Esta clase de sistemas pueden sugerir las necesidades de compra (con
funciones similares a las del Planeamiento de Requerimientos de Materiales
(MRP, por sus siglas en inglés) de cualquier tipo de materiales.

o Si el sistema es configurado con EDI o B to B (Electronic Data Processing
Bussiness to Bussines, en espafiol, Base de Datos de Informacién Electronica
y Negocio a Negocio, respectivamente) con un proveedor; la necesidad
reportada en el sistema, se le puede enviar para que desde ese momento

determine la necesidad reflejada, tanto materiales como producto terminado,
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con esta informacién preliminar los analisis para el colaborador se pueden

realizar con datos historicos y proyecciones.

e Interfaces graficas para usuarios internos y externos

Dentro de un sistema de cadena de suministro, se puede ofrecer dentro de
interfases graficas los siguientes aspectos:

oldentificacién fisica dentro del almacén de productos, los lotes de
produccion, que sefalan las referencias proximas a vencer.

o Identificacion fisica de la existencia de un determinado producto dentro de la
bodega.

o Reporte grafico de la rotacion del producto. Esta informacién ayuda a la parte
del costeo de los productos para el area de administracion y finanzas.

o Rendimientos generados en la parte de operacion de la produccion (en cada
orden de produccidn) y obtener definicion en el uso de la maquinaria o del
proceso de produccion al cierre de cada periodo (diario, semanal, mensual).
Adicionalmente, un reporte grafico de la merma que genera cada proceso de
produccion, el cual facilita determinar la razén del porque existe una merma y
como evitar que esta continue ocurriendo.

o Grafica de la demanda de ventas locales y de exportacién, detallandose por
pais, por area geografica, por cliente y por producto, segun sea requerido.

o Gréfica del punto de re-orden de cada producto que se encuentre sin
existencia o que por agotamiento pueda experimentar un faltante, si no
ingresara una orden de compra o de produccion, de acuerdo a cada caso.

o Grafica de la demanda de compra generada por la explosién de materiales, por
medio del planeamiento de los requerimientos de materiales (siglas en inglés
MRP, Material Requirement Planning).

oExterna: Si se requiere enviarle al proveedor un reporte por el medio

electronico (Excel) de los préximos despachos (6rdenes de compra), una
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grafica de la programacion correspondiente, que incluya fechas de entrega a
un periodo mayor de tiempo, para que el proveedor planifique la produccién de
las materias primas productos terminados, de acuerdo a los procesos internos

de la empresa proveedora.

Los sistemas de informatica por area geografica

El sistema esta orientado a cada una de las areas del negocio, razon por la
cual es de uso estandar en una empresa, el mismo puede contar con varias
categorias por zona geografica, pais, clientes, proveedores y el detalle de las

mercancias que suministran, ventas en detalle y las entregas de mercaderia.

El sistema modula para evitar conflictos entre cada uno de los programas, en
cuanto a la captura y generacion de informacion en forma independiente de
cada area, es decir los datos son integrados. Por ejemplo: un médulo que
captura los pedidos y también ejecuta la verificacion de las ventas, el manejo
de inventario (control de ingresos y salidas), de las 6rdenes de compras y el
seguimiento de las mismas a un proveedor, de planificacion de la produccién y
su registro de lo fabricado, el de la explosion de materiales MRP. Cada modulo
individual entrelazado internamente para proporcionar el soporte completo a la

operacion de la empresa.

Modelos cliente — servidor

Son los distintos disenos de programas que puede disponer una empresa
respecto a la orientacién hacia los clientes desde el punto de vista informacion
general o especifica de la organizacion, su estructura y localizacion; asi como
para consultas referidas a gama de productos, precios, status de un producto y

compras electronicas.
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Justificacion e implementaciéon por fases, de acuerdo a costos y
beneficios

La implementacion de un sistema de cadena de suministro, es de beneficio
realizarlo por etapas, ya que a la mayoria de implementaciones hay que
efectuar modificaciones al ejecutar los mismos, de acuerdo a las necesidades
de la empresa, con lo cual se evitan posibles costos incrementales que
pudieran resultar innecesarios. Se debe identificar en cada proceso, cuales son
las etapas mas importantes y brindarles una atencion adicional. Es
fundamental darle participacion al usuario final en la implementacion, este
punto ayuda para que la misma sea aceptada y valorada y se evite el rechazo
al sistema, sino por el contrario que sea una herramienta eficiente de apoyo a

las actividades de cada colaborador participante.

Reuniones de diseiio con colaboradores, proveedores y clientes

Hay reuniones de disefo con clientes, proveedores y colaboradores en la parte
de analisis y disefio del proyecto del sistema de informacion de la cadena de
suministro, los requerimientos se basan en las necesidades expuestas por
cada uno de los participantes que permitan al area de informatica como apoyo
definir en conjunto el calendario de actividades para la implementacion ( por
etapas de desarrollo, pruebas y aceptacion final).El sistema debe permitir que
se envié en forma electronica informacion a los clientes y proveedores, para la

alimentacion de datos requeridos a los participantes externos.
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1.1.16 Requerimientos

¢ Analisis técnico: estandares corporativos, nivel tecnolégico y estructuras de
soporte.

¢ Analisis de usuarios: perfil de usuario, nivel de seguridad y administracion.

e Transacciones: internas de un departamento, internas entre departamentos y
externas a la compaifiia.

¢ Pedidos: toma de pedidos, revision del status y cambio de pedidos.

¢ Planeacion de Suministros: MRP (por siglas en inglés, Material Requirements
Planning, traduccion al espafiol planeacion de requerimientos de materiales),
pronosticos de la demanda de productos, administracion del suministro.

e Almacenamiento: localizador, planeacibn de la fuerza de trabajo,
administracién de inventarios, zonificacion de los materiales y producto
terminado, su estatus.

e Despachos: seleccién de proveedores de transporte, tarifas, rutas de entregas

nacionales e internacionales.

1.1.17 Elementos de analisis diferencial de un sistema de informacion

Los diferentes aspectos que a continuacion se detallan hacen que los distintos
programas en sistemas de informatica proporcionen datos y resultados de
acuerdo a las necesidades de la empresa tanto para los usuarios internos como
los clientes y proveedores, desde el punto de vista de facilidades de uso

(amigable) y que sea eficiente.
e Funcionalidad
El sistema debe estar orientado a una plataforma Cliente/Servidor. Dentro de la

misma se almacenan los datos y programas del sistema. Al estar

centralizado el sistema, permite que exista una alta comunicacion entre el
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mismo y la base de datos. Por otro lado se obtiene una unica fuente de
programas (instalacién); logrando con ello evitar cambios en los programas en
cada PC.

Bases de datos

Se establece una base de datos, extensa, la cual es configurable
(automatizada y auto-incremental) en dénde se permita optimizar su espacio,
segun la demanda de archivo de informacion. Las bases de datos mas
comunes se encuentran en plataformas de gran capacidad de datos y
patentadas como lo son: SUN, ORACLE, SQL, SYBASE vy otras.

Tiempo de respuesta

El tiempo de respuesta es 6ptimo dentro de la red de la empresa, si se logra

establecer el sistema de manera eficiente.

Mantenimiento

Para salvaguardar la informacion y proteger de peligros a los sistemas y bases
de datos, se recomienda llevar a cabo una copia de seguridad diaria. Por otro
lado es importante tener vigente un contrato de mantenimiento con los
representantes del sistema o si el mismo fue realizado en conjunto con la
empresa, un administrador externo de la base de datos y servidores, con el fin

de mantener un soporte practicamente en linea de la aplicacion.
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e Reportes

Existe una amplia gama de opcion de reportes en cada modulo del programa.
La decision de cuales se requieren estan abiertos al area de cadena de
suministro y a la gerencia general de la empresa, de acuerdo a elementos
propios de la operacion, cada uno de los procesos puede tener la opcion, llevar

a cabo comparaciones, si es requerido.

e Plataformas

El ambiente sugerido para su desarrollo es Java (Web). Con el fin de lograr un
so6lo lugar de ejecucidn y manejo productivo, estableciendo propuestas
preliminares dentro de los médulos de trabajo hasta llegar finalmente a colocar

la informacién en los programas ya validados y autorizados.

e Integracion

Cada uno de los programas debe estar integrado en red, porque de esta
manera la operacion se mejora, por otro lado se evita manejar datos distintos a
los autorizados y solo los responsables designados por la empresa tengan
acceso a la captura de datos que corresponda generando con ello una

informacion eficaz.

e Seguridad

Se definen diferentes codigos de seguridad por cada area de negocio de la

empresa. ldentificando accesos a caga grupo de usuarios e individualmente,

segun corresponda.
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1.1.18. Indicadores criticos del éxito en la cadena de suministro

Son funciones o relaciones que miden el cumplimiento de los objetivos
estratégicos de una empresa los cuales han sido enunciados, desde la gerencia
general, continuando por los gerentes de area y por los colaboradores. Los
indicadores se establecen al elaborar el plan estratégico de la empresa y
permiten analizar el desempenfo individual y colectivo de manera objetiva, lo
usual es que al finalizar un periodo de evaluacion esta actividad se realice en

conjunto gerente y colaborador.

Principios de un buen sistema de indicadores criticos de éxito

e Control: es la funcibn de medir y corregir el desempefo individual vy
organizacional para garantizar que los hechos se apeguen a los planes.

e Frecuencia: definicién de intervalos de captura de informacion para mediciéon
del desempeno de un individuo o una funcién.

e Detalle: grado de penetracion del indicador en términos de la actividad a medir,
con las siguientes situaciones.
o Mayor frecuencia, menor alcance.
o Menor detalle, mayor alcance.

o Inferencias.

Forma de calculo

o Origen de la informacién (quién la provee)
o Datos a procesar (qué, cuales)
o Procedimiento a utilizar (como)

o Frecuencia de informacion (cuando)
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¢Por qué medir?

o Lo que se controla se puede medir, no se puede administrar lo que no se
examina; es dificil ganar un juego de futbol, sin tener el marcador.
o Si se mide “algo”, apenas se hace, el “algo” mejora.

o Las mediciones condicionan el comportamiento de los individuos.

Beneficios de los indicadores criticos de éxito en las actividades de trabajo

o Reduccién de costos de personal.

o Incremento de productividad.

o Mejora la supervision.

o Mejora la planeacién y el cumplimiento de programas.
o Incentiva pagos por productividad.

o Se pueden comparar con otras empresas las “mejores practicas”.

Evaluacion

o Se proporcionan a los empleados, las metas individuales.
o Se identifican necesidades y requerimientos de capacitacion.
o Se asiste a los colaboradores en las barreras de productividad.

o Se generan reportes utiles a las gerencias.

Coherencia en el sistema de indicadores

o Reduccién de costos versus aumento de la participacion de mercado.
o Reduccion del costo unitario de adquisicion versus reduccién en costo de
manejo de inventarios.

o Mejora de indices de calidad versus reduccion de tiempos de recibo.
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o Reduccién de costos de transporte versus reduccion de instalaciones de

almacenamiento.

1.2 Empresa

1.2.1 Definicion

“Una empresa es el gjercicio profesional de una actividad econémica planificada,
con el objetivo de intermediar en el mercado de bienes o servicios, y con una
unidad econdémica organizada en la cual ejerce su actividad profesional el

empresario por si mismo o por medio de sus representantes” (11:1).

El uso adecuado de los recursos contribuye al logro de los objetivos establecidos
en el plan estratégico de una empresa, dentro del cual deben de tomarse en
cuenta los diversos elementos que conforman el negocio, tales como
proveedores de materiales y productos, maquinaria, transportistas, areas de
almacenamiento, procesos internos, competencia, aspectos de la industria con
el fin de ofrecer una satisfaccion a los clientes, que le permita a la empresa ser

rentable y permanecer en el sector a largo plazo.

En la estructura de una organizacion requiere que se definan los canales de
mando y de comunicacion adecuados, para que una vez constituida una
empresa desde el punto de vista legal, fisico y de funcionamiento pueda llevar a

cabo las distintas actividades para la cual fue prevista.

En el caso particular de la empresa en analisis su objetivo general es vender
libros, mapas geograficos por medio de disefar y producir libros a nivel local y
comprar libros a editoriales del exterior, empleando para ello los canales de
comercializacién de librerias propias en el area metropolitana y una empresa

establecida en la ciudad de El Salvador; venta a otras librerias y distribuidores
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ubicados en los distintos departamentos de la republica, colegios,

supermercados y a clientes del exterior.

1.2.2 Las organizaciones econdmicas

“Generalmente, las grandes organizaciones econdémicas han iniciado en
pequerios locales que han crecido gracias a la persistencia y a la vision de

quienes la manejan”. (13:4)

Los fundadores de la empresa en analisis son un caso practico, ya que con un
espiritu emprendedor, tomaron la decisidon de establecer la empresa editorial
debido a que hace 58 anos en Guatemala, que en ese entonces habia una
necesidad por satisfacer en la educaciéon, produciendo en sus inicios mapas
geograficos, histéricos y algunos libros de texto, para luego extenderse a obras

de literatura, libros de interés general y suministros de oficina y escolares.

1.2.3 Objetivo de las entidades econémicas

“En la actualidad, una entidad economica tiene como objetivo servir a sus
propios clientes, a segmentos importantes de la sociedad o a la sociedad en su
conjunto. En la medida en que se satisfagan las necesidades de la clientela,

dicha entidad vera maximizado su valor”. (13:5)

El enfoque que se ha dado en la actualidad es de producir lo que el cliente
necesita y ello conlleva un conocimiento especifico del mercado y de los
compradores, sin embargo, adicionalmente hay que tomar en cuenta la
estrategia del negocio y la rentabilidad del mismo. Los gerentes en la actualidad
deben mantener clara esta concepcién para mantener el equilibrio de la empresa

interna y externamente.
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1.2.4 Tipos de entidades econémicas

Existen entidades econdmicas cuyo objetivo es la generacion de utilidades, pero

también existen organizaciones cuyos objetivos no se limitan a ese esquema.

Las organizaciones pueden ser:

e Lucrativas, son las que obtienen un beneficio econémico (utilidad). Prestan
servicios, comercializan o manufacturan bienes y/o servicios.

e No lucrativas, son las que no persiguen fines de lucro. Pueden obtener
utilidades que se reinvierten para cumplir con su objetivo. Prestan servicios
y/o comercializan bienes.

e Gubernamentales, son las que se refieren a los gobiernos a nivel nacional,

departamental y municipal.

1.2.5 Tipos de empresas

Se pueden identificar cuatro diferentes esquemas de operacion:

1.2.5.1 Empresas de servicios, comercializan servicios profesionales o de

cualquier otro tipo. Ejemplo: oficinas de abogados y escuelas.

1.2.5.2 Empresas de comercializacion de bienes y mercancias, compran bienes
0 mercancias para su posterior venta. Ejemplo: supermercados y

librerias.

1.2.5.3 Empresas manufactureras o de transformacion, compran materias
primas para transformarlas en productos terminados, los cuales son
vendidos posteriormente. Ejemplo: fabrica de alimentos, fabricacion de

libros y materiales didacticos.

1.2.5.4 Empresas de giros especializados, pueden tener como actividad

preponderante la prestacion de servicios, comercializacion, manufactura
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o la combinaciéon de esas tres actividades. Ejemplo: empresas de

servicios financieros y de comercio electrénico.

1.2.6 Formas de organizacion de las entidades econémicas lucrativas

Existen dos formas de organizacién:

e “‘Persona fisica, es una sola persona que se constituye como entidad
economica para realizar un objetivo. Fiscalmente, esta forma de organizarse se
denomina persona fisica con actividades empresariales.

e Sociedad, se constituye al reunirse varias personas que participan en un
mismo negocio con el fin de obtener utilidades mediante la venta de un servicio
o producto.

e Existen dos tipos de sociedades: de personas, voz y voto cuenta por igual, sin,
importar los recursos aportados. De capitales, voz y voto con base en los

recursos aportados”. (13:9)

En Guatemala es usual contar con las dos formas de organizacion, sin embargo,
al tener la expectativa exportar productos o servicios, los requerimientos son
mayores y por lo tanto el uso de recursos, lo cual puede conllevar a constituir
empresas en sociedad y poder hacerle frente a un mercado mas grande y

competitivo de una mejor manera.

1.2.7 Elementos de una empresa

Son los recursos fundamentales que se necesitan para su empleo y uso por la
administracion en la direccidn, gestion y ejecucidn de cada una de las

actividades que se realizan para la consecucién de los objetivos.

e Recursos humanos.
e Recursos materiales.

e Recursos financieros.
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La cantidad de recursos debe estar en relacion con las posibilidades de la
empresa y el volumen efectivo de las actividades y operaciones para que no

exista ni en exceso ni en defecto.

e Recursos humanos, en las distintas organizaciones, hay personal que ocupa
posiciones de gerentes generales, gerentes de area y responsables de
unidad, asi mismo también se les denomina directores, funcionarios,
empleados y obreros clasificados, quienes estan situados en diferentes
categorias y niveles jerarquicos, de acuerdo a su responsabilidad y

autoridad.

e Recursos materiales, se encuentran constituidos por:
o Materia prima e insumos, productos en proceso.
o Muebles y enseres, materiales y utiles de escritorio.
o Vehiculos, maquinaria y equipos, accesorios y repuestos.
o Herramientas de trabajo ligero y pesado.
o Producto terminado.
o Residuos y desechos que sirven para intervenir en la elaboracion de otros
productos.

o Laenergia, el aire, el viento.

e Recursos financieros, se encuentran constituidos por:
o Capital personal o social.
o Ingresos por ventas.
o Avances en cuenta corriente, sobregiro bancario, pagarés, letras en
descuentos, préstamos diversos.

o Utilidad para reinversion.
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o Donaciones en especies o en dinero para mejorar su situacion econémica y
financiera.

o Bonos, descuentos, valores y letras hipotecarias.

1.2.8 Empresario

Un empresario es la persona, que de manera individual lidera el proceso de
crear, administrar y hacer exitosa una empresa. Es ademas responsable por el
alcance de su vision, la cual puede lograr por medio de la misidn, las estrategias,
y, de los objetivos previamente establecidos, los cuales deben contar con planes
de accién, que al ejecutarlos adicionalmente incluyen los valores institucionales
que son la piedra angular del negocio, permitiendo alcanzar la generacién del

valor y cumplir con la responsabilidad social.

1.2.8.1 Su papel en la cadena de suministro

Los valores son el fundamento de las acciones y comportamiento de la empresa,
que incluye a cada uno de sus colaboradores, dentro de la comunidad. Entre los
cimientos empresariales se incluye, el servicio de excelencia y mejoramiento
continuo, que promueven un progreso en los procesos, con el objetivo de elevar
los estandares de calidad. Por otro lado se busca satisfacer las necesidades y
exigencias de los clientes y ser su primera eleccion, para ello es clave que el
empresario tenga ante sus compradores el compromiso del cumplimiento en
relacion a los tiempos de entrega ofrecidos, precios y productos acordados,
siendo en este tema, el area de cadena de suministro vital para su logro,

convirtiéendose en una ventaja competitiva.

1.2.8.2 Laresponsabilidad social de la empresa y el empresario respecto
al area de cadena de suministro

Su objetivo principal radica en asegurar la satisfaccion de las necesidades del

cliente en el presente, sin comprometer la capacidad de las futuras generaciones
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para complacer las propias. Con una vision de trabajo (de su entorno y al mismo
tiempo dentro de la empresa) y el mayor impacto se tiene en el mediano y largo

plazo.

La responsabilidad de cualquier empresa radica en tres principios fundamentales
los cuales son: las actitudes de la compafiia ante una situacion dada, las leyes

que debe cumplir y las responsabilidades ambientales.

En cuanto a las actitudes se puede mencionar que son actitudes sociales,
culturales, religiosas, politicas y filoséficas en donde la empresa tendra
responsabilidades con cada uno de los aspectos citados anteriormente,
dependiendo de las normas previamente establecidas. Con respecto a las leyes,
las empresas deben cumplir con los lineamientos establecidos en la Constitucidon
Politica de la Republica y respetar los derechos humanos; asi como el Cédigo
de Trabajo vigente en Guatemala, por ultimo cada una de las empresas tiene la
responsabilidad ambiental, debido a que se hace uso de los recursos de los que

dispone el pais.

El empresario, al ejecutar su plan estratégico para el desarrollo de la empresa, al

detallar el tema de cadena de suministro debe incluir los aspectos siguientes:

o Personal, contratacién de preferencia local, brindandoles capacitacion y
desarrollo de manera periddica.

o Proveedores, contratacion de compariias de transporte nacional, compra de
materias primas producidas en el pais (si hay disponibilidad), en caso
contrario negociar con abastecedores en el extranjero, pero en todos los
casos exigirles el mismo nivel de compromiso en la responsabilidad social

empresarial.
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o Comunidad, con la conservacion, promocion, preservaciéon de la localidad
mediante programas especificos, que pueden ser, entre otros, de educacion,
salud, deportes y recreacion que beneficien de esta forma, a las personas de
esas sociedades, quienes a su vez son potenciales clientes o futuros
colaboradores de la empresa.

o Con el estado, estableciendo alianzas para ejecutar proyectos de impacto
nacional, respecto al medio ambiente por medio de respetar y cuidar el
entorno natural.

o Consumidores y clientes, teniendo una relacion de lealtad mas fuerte y
duradera, si se les ofrecen valores agregados, a manera de ejemplo, mejor
servicio, claridad en las transacciones comerciales, y altos estandares de
calidad en los productos.

o Comportamiento ético, llevando a cabo para lograr los anteriores temas, que
la empresa demuestre su compromiso con buenas acciones; los valores
empresariales en consonancia con los derechos humanos universales, estas
acciones sin duda pueden aumentar la permanencia de la empresa en el
mercado a largo plazo, por un lado mejorando su competitividad y por otro

apoyando el crecimiento sostenible del pais.

1.3 Empresa editorial

1.3.1 Editorial

“Es el lugar donde se publican libros. El principal personaje de una editorial es el
editor. Solo o con un equipo, depende de varios factores, decide(n) qué se va a

publicar en un tiempo determinado”. (25:152)

Las responsabilidades de la editorial son desde el punto de vista legal al
publicar un libro, igualmente las tiene con su autor respetando los acuerdos y
con los clientes quienes lo compran. En el tema de los libros de texto es

importante contar con revisiones constantes a efecto que la informacién que
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contengan sea actualizada y de interés de los lectores, adecuada a los

requerimientos educativos de las autoridades del lugar.

La unidad de analisis, objeto de esta investigacion se concreta principalmente a
editar libros que se enmarcan dentro del pensum a nivel escolar primario,
especialmente en el area de idioma espafol, matematicas, ciencias naturales y

estudios sociales.

1.3.2 El perfil editorial

“El perfil se define por los siguientes puntos:
o Temas que maneja.

o Contenidos y programa editorial.

o Nivel intelectual.

o Autores.

o Disefio editorial.

o Presentacion”. (25:95)

En el caso de la empresa investigada el perfil editorial, es reconocido por temas
escolares de nivel primario, obras de literatura y por laminas de geografia
nacional, centroamericana y mundial. La cobertura de edades es a partir de seis
afnos y cuentan con una amplia variedad de clasificacion de obras, contando con

autores nacionales e internacionales.

1.3.3 Actividad editorial

Consiste en la produccion y distribuciéon de libros. Es el proceso mediante el cual
una institucion publica y produce libros, revistas, folletos, y cualquier documento
impreso con un contenido cultural. Asimismo, el éxito de una editorial lo deciden

sus publicaciones y especialmente la calidad de las mismas.
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En el mercado de Guatemala y Centro América, adicionalmente a los aspectos

mencionados en el parrafo anterior, el precio tiene especial importancia.

1.3.4 Editor

“Persona o entidad que prepara para su publicaciéon una obra, una coleccion de

obras o articulos de los que no es autor”. (25:152)

En muchos de los casos las empresas editoriales tienen definidos por medio de
un banco de datos informacion de los autores, los cuales puedan apoyar en la
publicacion de obras requeridas. La empresa en analisis cuenta con sus editores
para temas de libros de texto, pero también requiere los servicios profesionales

de autores para temas especificos.

1.3.5 Libro

“Es el soporte material donde esta plasmada la obra intelectual de un autor o de
varios. Fisicamente es un conjunto de hojas impresas aunque, en la era de la
informatica, el formato esta cambiando a otros mas sofisticados como es el caso
de los discos compactos, encuadernados o cosidos, con pastas de carton u otro

material, que constituye una unidad de lectura.

Para el Sistema Internacional Normalizador del Libro (ISBN, por sus siglas en
inglés), toda publicacion impresa no periddica que supere las 48 paginas es
considerada un libro”. (25:147)

La empresa editorial en estudio ha realizado grandes cambios en referido a los
libros de texto desde su contenido, calidad de las hojas hasta su fotografia, sin
embargo en el tema de apoyo tecnoldgico a los conocimientos para los libros de

texto para los usuarios, aun queda todo el camino por recorrer, mientras que la
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competencia esta proporcionando herramientas de estudio adicionales como lo

son los discos compactos y otros materiales de ayuda.

1.3.6 Impreso o Impresion

“Obra que se ha fijado tipograficamente en papel de imprenta”. (25:149)

Es la parte final del proceso que ha concluido y esta disponible para su
distribucion de acuerdo a los planes de comercializacion previstos. Usualmente
al ser lanzado un libro de interés especial, se lleva a cabo una presentacion con
el autor y un grupo de invitados especiales quienes llevan a cabo un pequefo

foro sobre los puntos relevantes de la publicacion.

1.4 Empresa editorial con productos para la venta local y de exportacién
La empresa editorial produce libros y material didactico que distribuye y vende

en Guatemala y Centroamérica principalmente.

1.4.1 Antecedentes

La editorial objeto del estudio tiene 57 afios de existencia, con capital 100%
nacional, es una empresa familiar y surge posterior a la Revolucién de Octubre
de 1944, aprovechando el entusiasmo generalizado que se dio en torno a la
educacion y la dignificacion del magisterio nacional. Los primeros productos
fueron mapas geograficos e historicos, luego en el periodo de los afios 1,960 a
1,990 surgieron las Geografias Visualizadas, posteriormente se publicaron libros
de texto y obras literarias de autores nacionales, seguido de obras clasicas de
literatura, de pedagogia, obras traducidas y adaptadas al medio local, literatura
infantil, participacion en ferias internacionales, libros de autores guatemaltecos
traducidos al japonés. En el inicio de 1,990 se fundé en El Salvador una libreria 'y
editorial, a partir de esa fecha varias empresas editoriales transnacionales se

han constituido en una competencia fuerte como lo es Editorial Santillana. Por tal
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razon se han adoptado estrategias de diferenciacion y liderazgo en costos; asi
como alianzas con casas editoriales de Europa para mejorar visiblemente toda
su produccion, bajo el lema actual que refleja lo que se ha llevado a cabo por

mas de medio siglo “Educacion y cultura para las generaciones siempre”.

1.4.2 Organizacion

De acuerdo a sus objetivos propuestos, la empresa se encuentra estructurada
actualmente de la siguiente manera (se puede observar que la empresa editorial

no tiene un area de cadena de suministro).

Grafica 2. Organigrama de la empresa editorial
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Fuente: Elaboracion propia con informacién obtenida de la gerencia general, agosto de 2006.
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1.4.3 Productos que fabrica y vende

La empresa editorial produce, importa y distribuye libros, material didactico y

suministros escolares y de oficina.

La fabricacién de libros se dirige principalmente a textos escolares con énfasis al
sector de primaria, en menor escala de basicos y diversificado; entre los que se
encuentran las colecciones de primaria de estudios sociales, ciencias naturales,
matematicas e idioma espafiol. Asi mismo, libros universitarios en areas
sociales, pedagogia, obras clasicas literarias y de conocimiento general, los

cuales generan un interés en personas diferentes edades.

La fabricacion de los mapas de Guatemala, Centro América, América y el resto
del mundo al igual que el material didactico son otro grupo de productos con

venta significativa.

En sintesis, la empresa editorial ofrece una opcion integral, experta en
educacién y cultura apoyandose en programas de capacitacién a los maestros,
libros de texto, material didactico, obras literarias, articulos de oficina vy
accesorios escolares, contando con titulos de una amplia variedad de temas,

con opciones de calidad y precios competitivos en general.

1.5 Analisis FODA

Es un analisis que permite proveer de los insumos necesarios al proceso de
planeacidén estratégica, proporcionando la informacion necesaria para la
implantacion de acciones y medidas que provean la generacién de proyectos de

mejora en una organizacion.
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Las siglas FODA significan:

F: Fortalezas.
O: Oportunidades.
D: Debilidades.

A: Amenazas.

El FODA consta de dos ambientes:

e Ambiente interno de la organizacion: fortalezas y debilidades
En el uso de los diferentes recursos disponibles por la empresa editorial, es
también el resultado del desempefio interno obtenido en el momento actual.

e Ambiente externo de la organizacion: oportunidades y amenazas
En el analisis referido a las tendencias sobre las actividades y los recursos de
la empresa editorial. Son las expectativas futuras del desempefio externo que

comprende la parte competitiva del sector.

Matriz FODA

Es el instrumento que permite dar la total atencion a las perspectivas internas y
externas de la empresa editorial, posterior a la elaboracion del listado FODA, de

las mismas.

La matriz FODA considera la combinacion de los factores FO (fortalezas-
oportunidades), DO (debilidades-oportunidades), FA (fortalezas-amenazas) y DA
(debilidades-amenazas), las cuales permiten definir las estrategias con base en

la evaluacion de las operaciones de la empresa editorial.
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CAPITULO II
DIAGNOSTICO DE LA CADENA DE SUMINISTRO EN UNA EMPRESA
EDITORIAL

2.1 Aspectos generales

En el actual capitulo se presenta el diagnéstico de la empresa editorial, que fue
conformado de acuerdo a la delimitacion del problema. La estrategia establecida

fue explorar la operacién y las funciones de la cadena de suministro.

El estudio es de tipo cualitativo y cuantitativo, el cual se llevé a cabo a través de
una entrevista personal, disenando un cuestionario para la obtencién de la
informacion (ver anexo 1), mismo que fue elaborado de acuerdo a los objetivos
de la investigacion, de donde se obtuvieron una serie de datos proporcionados
por los encuestados y se complementaron con informacion facilitada por las
personas responsables de los procesos generales de la empresa. Asi mismo, se
utilizd la técnica de observacion tomando notas de todos aquellos atributos

importantes con la variable del estudio.

La muestra seleccionada fue de 22 personas de la empresa editorial, nUmero
que fue determinado en funcién de los puestos que ocupa cada uno en la
organizacion; en la misma se incluyéd a un miembro de la junta directiva, al
gerente general, a los cinco gerentes de area, a cuatro promotores de venta, a
cuatro asistentes del almacén y a siete colaboradores que ocupan otros puestos
clave y que cuentan con mas de 10 afios en la organizacion. La informacion
recopilada, permitié conocer con detalle aspectos generales y particulares de la

empresa.

De acuerdo a la informacion recolectada se pudo determinar que la empresa

objeto de estudio no tiene actualmente establecida la cadena de suministro.
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2.1.1 Conocimiento de la actividad de la cadena de suministro

Previo a determinar los aspectos especificos de los colaboradores de la
empresa editorial objeto de estudio respecto de la cadena de suministro se les
pregunté de manera general su conocimiento sobre el area, derivado de ello se

obtuvieron los siguientes resultados:

Grafica 3. Conocimiento de lo que es la cadena de suministro, segun los
colaboradores de la empresa editorial

32%

1 = Si conoce
2 = No conoce

68%

Fuente: Elaboracion propia, datos de encuesta, agosto de 2006.
Total de encuestados: 22 personas.

Dos de cada tres colaboradores respondieron conocer que es la cadena de
suministro. Situacion que es importante para tener las bases y desarrollar mas

adelante la organizacion dentro de la empresa editorial.

Luego de corroborar si conocen la actividad de cadena de suministro se les
solicito a los quince colaboradores que respondieron afirmativamente, que

proporcionaran una definicion de la misma, proporcionando las siguientes:
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Cuadro 2. Descripcion breve de lo que es cadena de suministro, segun los
colaboradores de la empresa editorial

Cantidad de .
o Porcentaje
Definiciones respuestas

Red de abastecimiento y distribucion, es entregar el
producto desde los fabricantes hasta los clientes 3 20%
Red que relaciona a los participantes desde la .
produccion, los insumos y los productos que se 2 13%
ofrecen
Insumos de produccion, elementos de venta y flujos .
de informacion 2 13%
Control de existencias de producto terminado y de .
materiales en una empresa 1 7%
Relacion y comunicacién que existe entre los
departamentos de una empresa. Informa de las 1 7%
decisiones
Es la manera de comprar lo que solicita ventas, o la
gerencia general, haciendo el seguimiento respectivo 7%
hasta su ingreso en bodega, posteriormente se 1
genera el despacho al cliente
Es el proceso de compra de materiales, su ingreso a
bodega, proceso de fabricacion y despacho 1 7%
No proporciond informacion

4 26%

Fuente: Elaboracion propia, datos de encuesta, agosto de 2006.

Total de encuestados: 22 personas.

Dentro de las respuestas obtenidas se puede determinar que el personal que
participa dentro de los procesos de la cadena de suministro no tiene una
identificacion plena de dicha area y uno de cada cuatro indic6 no poder

responder a la interrogante.
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2.1.2 Cadena de suministro en la empresa editorial objeto de estudio

A continuacion se presenta la respuesta que permite saber objetivamente si la

empresa objeto del estudio dispone de un area formal de cadena de suministro.

Grafica 4. Existencia de una gerencia de cadena de suministro en la
empresa editorial, segun los colaboradores

5%

S i existe
No existe

1
2

95%

Fuente: Elaboracioén propia, datos de encuesta, agosto de 2006.
Total de encuestados: 22 personas.

La empresa editorial no cuenta con un area de cadena de suministro que le
permita integrar los procesos operativos y evaluarlos, segun lo mencionado por
el 95% de los informantes. Esta es una situacibn que no les permite ser
eficientes con las demandas de los clientes e internamente no se aprovechan

eficientemente los recursos.

Derivado de los datos anteriores, se procedioé a solicitar a los encuestados que
determinaran los inconvenientes mas comunes que se presentaban en la
actividad, por la falta de una gerencia que coordine los procesos de la cadena de

suministro.
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Cuadro 3. Problemas en el area de cadena de suministro que enfrenta la
empresa editorial, segun los colaboradores

Respuestas de los
Descripcion colaboradores
Cifras Cifras
absolutas relativas

Falta de producto 5 23%
No hay acciones para mover producto de lenta o sin 4 19%
rotaciéon
El sistema de informatica no es confiable 3 14%
Programas no integrados 2 9%
Despachos demorados 2 9%
Inadecuada administracion del suministro 2 9%
Planificacién limitada 2 9%
Comunicacioén poco fluida 1 4%
Trabajo de equipo pobre 1 4%

Fuente: Elaboracion propia, datos de encuesta, agosto de 2006.
Total de encuestados: 22 personas.

Entre los obstaculos actuales que mas resaltan son aquellos relacionados con
inconvenientes de producto, procesos demorados y planificacién insuficiente, si
la organizacioén interna de la empresa editorial no es capaz de proporcionar la
satisfaccion al cliente, las posibilidades de crecimiento del negocio se limitan,
por lo que la integracion de operaciones es fundamental para el logro de los

objetivos establecidos en esa area.

Dentro de las causas que se perciben hay una fuerte inclinacién por los
desventajas internas y limitado énfasis a circunstancias externas que influyen en

el negocio, segun las personas encuestadas.
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Cuadro 4. Posibles causas que se perciben de los problemas referidos a la
cadena de suministro, segun los colaboradores de la empresa editorial

Respuestas de los
Descripcion colaboradores
Cifras Cifras
absolutas relativas

Falta de planificacion 3 14%
Falta de organizacion 3 14%
El sistema de informatica no es adecuado a las 3 14%
necesidades del negocio

Falta de procesos 3 14%
Falta de administracion de inventarios 2 9%
Falta de un departamento de cadena de suministro 2 9%
Ausencia de programas de compra-venta 1 4%
Capital de trabajo limitado 1 4%
Falta de herramientas de trabajo 1 4%
No proporcioné informacién 3 14%

Fuente: Elaboracion propia, datos de encuesta, agosto de 2006.
Total de encuestados: 22 personas.

Los resultados sin duda, no son satisfactorios para la empresa editorial en
estudio, obtenida la informacion se puede determinar que la diferencia para
mejorar los resultados es revisar los procesos de la operacién para que les

permita ser mas productivos.

Los colaboradores de la empresa editorial en estudio, manifestaron el impacto
negativo que tiene la carencia de un area de cadena de suministro
principalmente enfocado en la insatisfaccion del cliente y a una rentabilidad

reducida.
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Cuadro 5. Impacto que tiene la carencia de una gerencia de cadena de
suministro, segun los colaboradores de la empresa editorial

Descripcion

Respuestas de los
colaboradores

Cifras Cifras
absolutas relativas
Ventas pérdidas 5 23%
Clientes insatisfechos 5 23%
Los altos inventarios no obedecen a politicas 4 18%
Baja rentabilidad 3 14%
No contar con el producto en tiempo 2 10%

Rotacién inadecuada de la mercaderia

4%

Seguimiento de las o6rdenes de compra de los
articulos requeridos a proveedores

4%

Pedidos de los clientes y entregas no funcionan
adecuadamente

4%

Fuente: Elaboracion propia, datos de encuesta, agosto de 2006.
Total de encuestados: 22 personas.

En el cuadro se puede observar que la empresa editorial incumple con el
compromiso hacia los clientes, razon principal por tratarse de una empresa con
fines de lucro, asi mismo, aparece que los inventarios son susceptibles a

mejorarse. El efecto es que de corregirse estos puntos, sin duda los resultados

en la operacion pueden superarse.

Se han mencionado aspectos de los que adolece la empresa editorial en
estudio, sin embargo también es necesario que los colaboradores indiquen que
aspectos positivos se podrian obtener, si se contara con un area destinada a los

procesos de la cadena de suministro. En el cuadro siguiente se pueden analizar

las respuestas proporcionadas.
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Cuadro 6. Oportunidades y beneficios que se pueden desarrollar al contar
con un area de cadena de suministro, segun los colaboradores de la
empresa editorial

Respuestas de los
Descripcion colaboradores
Cifras Cifras
absolutas relativas

Conocimiento inmediato de las necesidades en cada 3 14%
fase de la cadena de suministro
Mejora la calidad del servicio al cliente 3 14%
Disponer de los productos requeridos 3 14%
Optimizar la exactitud de los prondsticos de la 2 10%
demanda
Optimizar la administracion de inventarios 2 10%
(aprovechar adecuadamente el espacio en bodega)
Realizar las entregas de producto en el tiempo 2 10%
acordado
Mayor eficiencia y eficacia en la operacion 1 4%
El proceso de fabricacion conforme necesidades del 1 4%
mercado
Compras de articulos conforme a un plan de ventas 1 4%
Mas competitividad en precios 1 4%
Se puede planear a largo plazo 1 4%
Que la comunicacion operativa del negocio sea 1 4%
pronta y confiable
Optimizar el flujo de caja 1 4%

Fuente: Elaboracion propia, datos de encuesta, agosto de 2006.
Total de encuestados: 22 personas.

Al integrar las diferentes oportunidades y beneficios contando con un area de
cadena de suministro en la empresa editorial en estudio, se puede comprender
que las personas colaborando, aun de manera individual y parcial pueden
contribuir con su aporte para el alcance de una mayor productividad en las

operaciones.
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2.1.3 Desempeinio relativo de la empresa editorial

La comparacion de cdmo se encuentra ubicada la empresa editorial objeto de
estudio con otras empresas de su sector, es requerida para establecer su
desempeno. Se presentan los resultados obtenidos a través de la colaboracion

de las personas encuestadas.

Grafica 5. Apreciacion del desempeio de la empresa editorial en el aifo
2005, segun colaboradores

3 1
5% 9%
1 =Bueno

2 = Regular
3 = Malo

86%

Fuente: Elaboracion propia, datos de encuesta, agosto de 2006.
Total de encuestados: 22 personas.

Dentro de los encuestados, el 86% considera que el desempefo de la
empresa editorial en estudio fue regular y 5% opin6 que fue malo, Unicamente
el 9% lo calificé de bueno. Dado a que la globalizacién y la competitividad son
prioridades de las empresas que exportan, y, que también tienen una fuerte
presencia en el pais. El resultado actual no refleja el interés de obtener un
mayor crecimiento, tanto en el mercado nacional como en el mercado

internacional. Este es un renglén al cual se le debe tener especial atencién.
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Al comparar la empresa editorial objeto de estudio con otras empresas del
sector, respecto a la cobertura de inventario, ésta se encuentra ubicada en una

posicion intermedia, segun los datos proporcionados por los colaboradores.

Grafica 6. Comparaciéon con los competidores en relacion a la cobertura de
inventarios, segun los colaboradores de la empresa editorial

3 1
5% 5%
1 =Bien
2 = Regular
3 =Mal

90%

Fuente: Elaboracion propia, datos de encuesta, agosto de 2006.
Total de encuestados: 22 personas.

Las cifras denotan que solamente un 5% de colaboradores de la empresa
consideran que la cobertura de inventarios se lleva bien, el 90% de manera
regular y el 5% mal. Lo expresado anteriormente implica que, en algunos casos,
hay inventarios excesivos de productos de lenta rotacion y sin existencias de los
productos de mayor venta. Hay que tener en cuenta que para satisfacer a los
clientes se requiere considerar internamente la adecuada coordinacion entre
mercadeo, ventas y los responsables de inventarios, asi como con el
departamento de fabricacion. Ello se considera dentro de un ciclo de
planificacion y de control. Por otro lado, el comportamiento en dias de cobro es
igual o mejor a la competencia en un 95%, lo cual denota un esfuerzo para

contar con capital de trabajo. Algunos aspectos que inciden positivamente son:
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venta a librerias del grupo, fuerte tendencia a negociar adopciones de libros con

colegios, e introduccion positiva en cadenas de supermercados de Guatemala.

Sin embargo las entregas fueron catalogadas de regulares en un 73%, debido a
que las entregas toman mas tiempo del ofrecido al cliente. Las razones
comentadas son la falta del mantenimiento apropiado de los inventarios, asi
como el control de la rotacidén de productos, que se torna relevante en este caso,
debido a que la disponibilidad de la mercancia es requerida para las entregas

convenidas.

2.1.4 Tecnologia

El programa actual de sistema de informatica que la empresa editorial emplea no
es integral, sino es especifico por area, el cual fue comprado a una empresa
local, incluye médulos para cada una de las areas. Su funcionamiento es parcial,
de acuerdo a los colaboradores el mismo no es eficiente en las areas de
operacion, administracion y finanzas, por otro lado, no es automatico, las
adecuaciones que fueron solicitadas al proveedor no se hicieron como
correspondia. El uso es parcial, por lo que se deduce que de acuerdo a las
necesidades de la organizacién esta herramienta no llena las expectativas por

las cuales fue adquirida.

En cuanto a los mayores inconvenientes de las funciones de cadena de
suministro en el tema es lo que respecta a las diferencias que se originan entre
los datos de existencias de materiales y productos que emite el sistema y las
cifras que se obtienen al realizar inventarios fisicos. De acuerdo a la informacién
obtenida por la parte ejecutiva de la empresa, no se ha logrado establecer
plenamente en que consiste el inconveniente, si es en el programa o si puede
ser en la toma de existencias al realizar el inventario, mientras tanto esta
situacion produce efectos negativos tanto en produccion como en las entregas al

cliente.
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Fue mencionado por uno de los responsables de la empresa en estudio, que
cuando se implementé el sistema de informatica, no fueron capacitados los
colaboradores y ese es uno de los mayores inconvenientes que a la fecha se

tiene.

Derivado de lo anterior y con el objetivo de evitar que dichas situaciones
inadecuadas se vuelvan a repetir, actualmente ya se hacen pruebas en la sede
de EI Salvador respecto al sistema de cdmputo en lo que respecta a la
administracion de inventarios, ventas y cuentas por cobrar. De los resultados
que se obtengan se espera poner en marcha el proceso completo en la sede
central en Guatemala, en el primer semestre del 2007. En el disefio, pruebas e
implementacion del programa participan consultores externos y personal interno
de la empresa. Por lo tanto a pesar de que la empresa editorial, ha realizado
inversiones en utilizar las herramientas electrénicas, aun no obtiene de las

mismas su optimizacion.

Por otro lado, a lo referido a la captacion de pedidos de los clientes via correo
electronico, a pesar que la informacion de los productos si esta disponible por
ese medio de acuerdo a lo aseverado por los colaboradores, aun no se utiliza
como un canal de comercializacion adicional para generar mayores ventas. A

continuacion se presenta lo respondido por los encuestados.
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Grafica 7. Disponibilidad de informacion de los productos a través de
Internet, segun los colaboradores de la empresa editorial
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95%

Fuente: Elaboracioén propia, datos de encuesta, agosto de 2006.
Total de encuestados: 22 personas.

Un 95% de respuestas positivas muestra que los compradores si pueden
obtener la informacion electrénica sobre libros de texto de primaria, secundaria,
universitarios, obras literarias, material didactico, suministros de oficina,
lanzamientos y eventos educativos proximos. Hoy dia se convierte su uso en un

vehiculo de divulgaciéon muy importante.

Sin embargo, aun no obtienen ingresos por la venta en esta via, a pesar que el
interés de la empresa es alcanzar ventas por este canal de un 15% del total de

Su negocio para los siguientes 5 afios.

Al no contar con ventas por este medio electronico, tampoco ha sido prioridad de
la empresa editorial captar una base de datos que le permita intercambiar
informacion de manera constante, aunque esta practica debe ser ejecutada a

corto plazo.
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Grafica 8. Disponibilidad de base de datos de los clientes que compran a
través de Internet, segun los colaboradores de la empresa editorial
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Fuente: Elaboracion propia, datos de encuesta, agosto de 2006.

Total de encuestados: 22 personas.

El total (100%) de las respuestas indica claramente que no hay una base de
datos de los clientes, en alto grado porque la empresa editorial en el pasado no
ha hecho negocios con ellos ni con los compradores finales por esta via, lo que
implica que si se tiene incorporado este canal en los objetivos de la

organizacion. El poner en marcha esta actividad deber ser rapidamente.

En el caso de los proveedores se da el mismo caso (5%) del total de
proveedores de la empresa tiene una informacion adecuada en la base de datos.
La utilizacion de los beneficios tecnologicos en este tema esta por debajo de los
resultados que otras organizaciones del ramo ya obtienen. Especialmente
porque se pueden obtener mejores precios, manteniendo la calidad requerida,
tiempos mas cortos y comunicacion inmediata, el uso adecuado de informacion
especifica de los vendedores puede ser una medida que beneficie a la
empresa, debido a que generalmente en el sector editorial los fabricantes no
firman acuerdos con los distribuidores (desde el punto de suministro). Se hace la

debida aclaracion que con los proveedores las 6rdenes de compra si se colocan
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principalmente por Internet (68%), en el caso de los proveedores del exterior
(100%).

2.2 Situacioén actual de los principales procesos de la cadena de
suministro

En esta seccidbn se presentan una serie de datos los cuales fueron
proporcionados por los colaboradores de la empresa editorial en estudio para
conocer el grado que se ejecutan los distintos procesos que usualmente son
responsabilidad de la cadena de suministro. A lo largo del presente capitulo se

detallan los mismos, con el objetivo de realizar un analisis completo.

2.2.1 Flujo de procesos de la cadena de suministro

El establecer los procesos de la cadena de suministro apropiadamente en la
empresa editorial podria mejorar su eficiencia, especialmente al pasar de
fabricar primero el producto y luego colocarlo en el mercado a determinar la
importancia de qué es lo que el cliente requiere y posteriormente producir el
articulo demandado. Por ejemplo: Anteriormente se contaba con varios libros de
estudios sociales tematicos para los grados de primaria. Se defini6 llevar a cabo
una investigacion de mercado que indicara como el contenido era percibido por
los usuarios, los resultados mostraron que se necesitaba contar con un texto
interactivo para diversos grupos de edades del sector educativo, derivado de ello
se integré un equipo multidisciplinario que elaboré una obra “La sociedad y yo”,
la metodologia de ensenanza-aprendizaje consiste que el lector lea, consulte,
investigue y concluya. La serie en mencion la pueden utilizar estudiantes de

primaria, secundaria y universitarios; asi mismo otros lectores.

Por tal razén, la empresa editorial al centrar sus acciones en los procesos
internos, debe determinar los porcentajes que los tiene documentados, por medio

de los informantes se conocieron estos datos. En la siguiente grafica se muestran
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los resultados.

Grafica 9. Porcentaje de los procesos que estan documentados en la empresa
editorial, segun los colaboradores
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Fuente: Elaboracién propia, datos de encuesta, agosto de 2006.

Total de encuestados: 22 personas.

Las respuestas obtenidas coinciden en que la empresa, cuenta con algunos
procesos documentados, sin embargo la mayoria no lo estan. Principalmente el de
prondstico de ventas que, el 100% de los encuestados, indica que no se tienen los
pasos escritos de dicha actividad. En el area de administracion del suministro y
relacion con proveedores no existen documentos que soporten estas areas, esta
situacion se vuelve mas critica ya que hoy dia la misma es accionada de manera
unipersonal. Esto implica que a la hora de una emergencia o que el colaborador
decida salir de la empresa, no hay documentos respecto al funcionamiento que

permitan ejecutar las acciones que corresponden de una manera armonizada.

La distribucion esta en camino de formalizarse, lo cual permite entender que, si

estos procesos se han podido desarrollar, los otros también pueden ser
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establecidos. Segun fue manifestado por los colaboradores encuestados para
temas generales, en algunos casos, si hay instrucciones; pero, en aspectos
especificos, se carece de ellos. Es necesario que la empresa cuente con
informacion que les permita a los colaboradores, en el momento que ocurran
excepciones, continuar con el normal funcionamiento de las actividades, situacién
que va de la mano con la capacitacién continua, principalmente con el personal de
las areas operativas. Por ultimo, segun lo expresaron el 86% de los encuestados,
las decisiones estratégicas no se documentan. Situaciéon que se presenta en las

distintas areas de la empresa.

La agilidad y la exactitud con la que la empresa editorial debe trabajar tanto para
las comunicaciones internas como externas, exige que la tecnologia sea en linea y
para ello el area de informatica debe trabajar en conjunto para el logro de dicho

objetivo. Seguido se presenta los resultados obtenidos en la encuesta.

Grafica 10. Apoyo de la gerencia de informatica a los procesos de la empresa
editorial, segun los colaboradores
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Fuente: Elaboracion propia, datos de encuesta, agosto de 2006.
Total de encuestados: 22 personas.



52

El apoyo que proporciona el sistema de informatica a los departamentos de la
empresa es limitado. Las respuestas en lo que corresponde a dicho soporte
confirman lo aseverado, con un 77% (en dos procesos) y un 91% (en uno), esta
situacion hace necesario que la ayuda en este rengldn se concrete para mejorar la

eficiencia de la organizacion.

Hoy dia, las empresas requieren contar con respuestas mas rapidas y exactas, que
satisfagan al cliente. Dentro de los aspectos criticos de la actividad editorial, el area
de informatica es una de las que parece tener una de las posiciones vitales para
buscar una soluciéon a los inconvenientes que se presentan en la operacion, de

lograrlo, se estaria fortaleciendo con ello un area débil.

En lo que respecta a la representacion de las funciones de la cadena de suministro,
la gestidon de la empresa editorial, se muestran las respuestas obtenidas de parte

de los colaboradores al respecto, en la siguiente grafica.

Grafica 11. Representacion de las funciones de cadena de suministro, segun
los colaboradores de la empresa editorial
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Fuente: Elaboracion propia, datos de encuesta, agosto de 2006.
Total de encuestados: 22 personas.
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El 68% de los informantes revela que muchas de las decisiones que se toman,
respecto a los procesos de cadena de suministro, no estan representados, un
27% indica que algunas veces, lo que implica que los andlisis de los datos y
proyecciones las realizan personas que cumplen con otro tipo de
responsabilidades o simplemente no se efectuan; esto podria generar
ineficiencias y costos mayores en la operacién. La falta de un departamento

especifico para que atienda estas necesidades se convierte en prioritario.

Normalmente en las reuniones donde se definen las cifras de fabricacion deben
intervenir las gerencias de las areas relacionadas a la cadena de suministro, con
el objetivo de aportar ideas que sean oportunas para facilitar el proceso, o bien,
indicar situaciones que pueden no permitir la normal produccion a las que se les

denomina, casos de excepcion.

Grafica 12. Participacion del area de ventas, administracion y finanzas,
compras e informatica en la planeacién de la fabricacién, segun los
colaboradores de la empresa editorial
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Fuente: Elaboracion propia, datos de encuesta, agosto de 2006.
Total de encuestados: 22 personas.

La falta de formalizacién de los procesos en la empresa ocasiona que los

departamentos que usualmente participan en las reuniones de planeacion de la
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fabricacion lo hagan de manera parcial en un 63% y un 23% no asiste. Sélo el
14% lo hace permanentemente, de esta manera la interfase no ocurre,
perdiéndose oportunidades de mejora colectiva; especialmente, el énfasis al
cliente, ya que se pueden aprobar programas que efectivamente son requeridos
por el mercado, pero no se asegura que se cuente con los materiales para
producirlos en tiempo y otra serie de elementos. Lo anterior no permite en
algunos casos disponer del producto en el tiempo ofrecido, aprovechar la

racionalidad en el uso de los recursos y una reduccion de los costos.

Dentro de la orientacion de fabricar lo que al cliente le satisface y efectivamente

necesita, las respuestas denotan que ya existe un real interés por obtenerla.

Grafica 13. Alineacion del proceso de fabricaciéon en direccién a satisfacer
las necesidades del cliente, segun los colaboradores de la empresa
editorial
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Fuente: Elaboracion propia, datos de encuesta, agosto de 2006.

Total de encuestados: 22 personas.

Las respuestas obtenidas estan ligeramente por encima de la media, con el 55%
enfocado a las necesidades del cliente y 45% que aun considera fabricar lo que
internamente se considera prudente. La orientacién de producir lo que el

mercado requiere es un cambio que si se estda dando y que a futuro debe
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completar la empresa. Es importante resaltar que el presente enfoque pasa de
una organizacion de tareas y funciones a una de procesos, siendo éstos los

elementos trascendentales para su logro.

2.2.2 Proceso de flujo de mercancias

El flujo de las mercancias es importante describirlo porque contribuye a
determinar los tiempos esperados y reales que transcurren desde que se detecta
la necesidad de materiales y/o producto terminado hasta que el mismo esta

disponible para su venta.

Grafica 14. Disponibilidad documental de flujos y descripciones operativas,
segun los colaboradores de la empresa editorial
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2 = No estan disponibles

3 = Algunas veces estan
disponibles

77%

Fuente: Elaboracion propia, datos de encuesta, agosto de 2006.

Total de encuestados: 22 personas.

El 5% ha considerado que si tienen flujos y descripciones operativas
documentadas, el 77% que no, el 18%, algunas veces. Estas cifras son similares
a las obtenidas en cuanto a los flujos de la empresa y descripciones de
operacidon por posicidn de trabajo, una revision estructural de la empresa para
definir, cuales son las necesidades que se desea satisfacer y los tiempos reales

por cada actividad requerida.
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2.2.3 Politica de servicio al cliente

La razon de ser de la empresa editorial en estudio, es concentrarse para
alcanzar la satisfaccion del cliente, ésta presupone conocer al consumidor en
toda la extension de la palabra, para ello internamente se debe considerar qué
es lo que se ofrecera, a través de disefiar politicas en la organizacién y luego de

aprobarse ésta pase a ser la piedra angular del negocio.

Grafica 15. La empresa editorial tiene definidas las prioridades del
consumidor, segun los colaboradores

1 = Si las tiene
2 = No las tiene

59%

Fuente: Elaboracion propia, datos de encuesta, agosto de 2006.

Total de encuestados: 22 personas.

En 3 de cada 5 casos las respuestas fueron que las prioridades del consumidor
no estan definidas. Este aspecto hay que transformarlo para participar en el
mercado con posibilidades de éxito, ya que al desconocerlas, se mantendran
mercancias almacenadas que no rotan y otras que son solicitadas sin

existencias. Al definir la politica al cliente, esta actividad debe ser considerada.

Posteriormente a conocer la anterior informacién, se requiere definir cuales son

los productos prioritarios, con los que se tendrian que contar invariablemente en
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inventario para su venta y despacho con prontitud, de acuerdo a los tiempos

ofrecidos al cliente.

Grafica 16. Definicidon de los productos prioritarios, segun los
colaboradores de la empresa editorial

1 = Si estan definidos
2 = No los tiene definidos

64%

Fuente: Elaboracion propia, datos de encuesta, agosto de 2006.

Total de encuestados: 22 personas.

Puede apreciarse que 2 de cada 3 colaboradores indican que la empresa si
tiene definido los productos prioritarios. Este punto es de especial relevancia
porque permite enfocar mas claramente el negocio. Entre los articulos
mencionados se encuentran los libros de texto de primaria como idioma
espafiol, matematicas, ciencias naturales, estudios sociales, material didactico

y mapas de la region centroamericana.

Dentro del contexto del servicio al cliente, los cambios en los productos deben
ser investigados en el mercado previamente para tener una certeza que el

consumidor los acepte y que satisfacen una necesidad.
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Grafica 17. El Impacto en los cambios de los productos es analizado
previamente, segun los colaboradores de la empresa editorial

18% 5%

1 = Si es examinado antes

2 = No es examinado antes

3 = Algunas veces es
examinado

7%

Fuente: Elaboracion propia, datos de encuesta, agosto 2006.

Total de encuestados: 22 personas.

Cuando se esta en la fase de planeacion, al determinar la estrategia a largo
plazo respecto a la satisfaccion del cliente y el prever cambios en los productos
el impacto debe ser examinado como parte del servicio. Hoy dia, el 5% de los
informantes respondieron que si se realiza tal accion; el 18% que algunas veces
y un 77% no ha considerado que se verifique este punto, lo cual es critico
porque en las situaciones donde las modificaciones en los productos no
responden a las necesidades del mercado, las ventas se reducen, con las
consecuentes pérdidas de participacion y rentabilidad de los resultados de la
empresa. Estas iniciativas de mejora en los articulos son obtenibles en paneles
de consumidores y en grupos determinados como los maestros en los casos de

libros de texto.

El contacto constante con los clientes y proveedores genera una gran cantidad
de informacion de primera mano que permite conocer las tendencias del

mercado y la forma de satisfacerlas, para ello tanto clientes como proveedores
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deben formar un sistema comun de “ser socios en la accidon”, que les permita

permanecer en el negocio a largo plazo.

Grafica 18. Participacién del equipo gerencial en reuniones con clientes y
proveedores, segun los colaboradores de la empresa

23%

1 = Si participa
2 = No participa

77%

Fuente: Elaboracion propia, datos de encuesta, agosto de 2006.

Total de encuestados: 22 personas.

En las reuniones con clientes y proveedores 3 de cada 4 colaboradores
respondieron que si participan, lo cual es positivo porque se conoce desde la
fuente las necesidades de ambas vias. El mercado substituye productos y
empresas que no le proporcionan los satisfactores esperados. Al contar con
informacion directa de cdmo se estan proporcionando los servicios se pueden

tomar las medidas correctivas rapidamente.

Dentro de la agilidad de la preparacion de los despachos, se debe contar con un
sistema que capture los pedidos de los clientes que ingresen directamente o0 a
través del vendedor de la empresa, generalmente esta practica se da a finales
del dia, momento en el cual se inicia el proceso de facturacion, elaboracion del

pedido y coordinacion de rutas, para que al inicio de la jornada del dia siguiente
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se entregue la documentacion a los transportistas de los despachos que se

realizaran.

Grafica 19. Conocimiento inmediato de los pedidos de los clientes, de la
empresa editorial, segun los colaboradores

18% 1 = Si los conoce

2 = No los conoce

3 = Algunas veces
los conoce

68% 14%

Fuente: Elaboracion propia, datos de encuesta, agosto de 2006.

Total de encuestados: 22 personas.

Se determiné que los pedidos de los clientes son conocidos rapidamente sélo
algunas veces (68%), la empresa si los tramita de inmediato (18%) y no lo hace
prontamente (14%). En realidad se tendria que hacer permanentemente por
medio de un proceso establecido. Si la orientacion al cliente es una politica de la
empresa, ésta debe reflejar el compromiso de satisfacerlo y que considere que

la editorial es su primera opcion.

Con alguna frecuencia, los clientes a pesar de proporcionar sus prondésticos de
demanda en un periodo pueden requerir de productos de manera imprevista,
para lo cual se debe contar con opciones que permitan cumplir con pedidos
extraordinarios, sin dejar de cumplir los compromisos de entrega a otros

compradores, quienes han colocado sus pedidos de manera anticipada.
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Grafica 20. Prevision de las reprogramaciones de entrega de productos por
cambios no planeados requeridos por el cliente, segun los colaboradores
de la empresa editorial

5%

1= Si estan previstas
2= No estan previstos

95%

Fuente: Elaboracion propia, datos de encuesta, agosto de 2006.

Total de encuestados: 22 personas.
Las reprogramaciones de entrega de productos por cambios no planeados por el
cliente no estan previstas en la empresa editorial. Segun las respuestas
obtenidas por el 95% de los entrevistados, esta situacion genera una demora en
el despacho de los pedidos. Si el tiempo es excesivo los compradores pueden

buscar alternativas mas inmediatas con la consiguiente pérdida de ventas.

La evaluaciéon de cdmo el cliente recibe la entrega de sus pedidos conforme los
requerimientos y en tiempo son herramientas del negocio, que permiten que
tanto el comprador como el proveedor (la empresa), tengan el conocimiento de
como se esta brindando el servicio y del camino a seguir en un momento dado.

Significando cambiar el programa si es necesario.
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Grafica 21. Medicion de las entregas completas y en tiempo de los
productos a los clientes, segun los colaboradores de la empresa
editorial

1= Si se mide

2= No se mide

3= Algunas veces
se mide

77%

Fuente: Elaboracion propia, datos de encuesta, agosto de 2006.
Total de encuestados: 22 personas.

El 77% de los encuestados indica que el porcentaje de entregas completas y en
tiempo a los clientes no se mide. Un 18% afirma que algunas veces se hace y el
5% que si se evalua. Al revisar las entregas en los archivos, se aprecia que las
mismas no tienen una evaluacion que permita establecer los tiempos previstos y
los reales. En conjunto el area de operaciones con el sistema de informatica
tendran que establecer los indicadores que correspondan con el fin de conocer
las desviaciones en tiempos y mercaderias solicitadas; pero especialmente
como evitar que ocurra. Para mejorar consistentemente hay que medir

periodicamente el desempenio.

El ideal de la satisfaccion al cliente es conocerla a través de sus propias
informaciones y mas aun que vuelva a colocar nuevos pedidos, ya que éstos se

tornaran mas faciles porque se establece una relacién de confianza mutua.
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Los colaboradores tienen una percepcion de como la empresa editorial es

calificada por sus clientes, lo cual se muestra a continuacion.

Grafica 22. Satisfaccion de los clientes con el desempeno de la empresa
editorial con relacién a las entregas de pedidos, segun colaboradores

14%

1= Si estan satisfechos

2= No estan satisfechos

3= Algunas veces estan
satisfechos

54%

32%

Fuente: Elaboracion propia, datos de encuesta, agosto de 2006.

Total de encuestados: 22 personas.

La satisfaccion del cliente con respecto a la entrega de pedidos, es percibida por
los colaboradores en un 14% de forma permanente, el 54% detecta que es
algunas veces y el 32% no lo esta. La empresa tendria que tomar acciones
correctivas para resolver este aspecto. De lo contrario, la competencia puede
tener una oportunidad de hacerse de esa porcion de los compradores que
esperan un mejor servicio y que no se les esta brindando de una manera

oportuna.

2.2.4 Prondsticos de ventas

El conjunto de prondstico de ventas de los clientes conforma la demanda de
productos que da origen a las programaciones de fabricacion y colocacién de

ordenes de compra a los proveedores, con el objetivo de contar con el
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suministro oportuno de materiales y articulos que permita cumplir con los

requerimientos de la operacion.

Grafica 23. Colaboracién de las areas de ventas, fabricacién y mercadeo en
el analisis del pronéstico de la demanda, segun los colaboradores de la
empresa editorial

5%

1= Si hay colaboracién
2= No hay colaboracion

95%

Fuente: Elaboracién propia, datos de encuesta, de 2006.

Total de encuestados: 22 personas.

El 95% de los informantes percibe que no se cuenta con un proceso de
pronostico de ventas, al sucederse tal situacion, los departamentos de la
empresa no tienen una colaboracion directa en el analisis. Ademas, se cuenta
con pocas herramientas 0 con ninguna para satisfacer a los clientes a largo
plazo, incurriendo internamente con altos inventarios y productos con poca o

ninguna rotacion.

Como consecuencia derivada del anterior analisis el prondstico de la demanda,
si no se lleva en general, es improbable que se tenga por producto y cliente.

Para ello se consultd a los colaboradores de la empresa editorial.
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Grafica 24. Existencia de un pronodstico de la demanda elaborado por
producto y cliente, segun los colaboradores de la empresa

0%

1 = Si existe
2 = No existe

100%

Fuente: Elaboracién propia, datos de encuesta, agosto de 2006.
Total de encuestados: 22 personas.

El 100% de los encuestados respondié que no se elabora el pronéstico de
ventas por producto y cliente, lo cual impide que el flujo de la administracion de
la cadena de suministro pueda cumplir con sus objetivos, éstos son, servicio de
entregas conforme el compromiso de la empresa, minimizacion de costos y

cantidades de fabricacion requeridas.

Al no contar con la accion de elaboracion de ventas por producto y cliente,
parece una logica consecuencia que el 100% de los informantes indica que las
revisiones del prondstico no se llevan a cabo por mes, sino, Uunicamente al
elaborar el presupuesto anual de ventas. Por lo que las distorsiones del mercado
sblo se corrigen hasta un periodo muy amplio, aspecto que puede generar
costos elevados en el manejo de producto, obsolescencias y hasta pérdida de

negocios y competitividad.

En la actualidad los analisis cualitativos y cuantitativos son importantes en la
demanda de los productos, pero especialmente en la variacién de las cifras de

venta debido a que proporciona una tendencia que hay que considerar en las
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operaciones de la empresa. Los informantes respondieron de la siguiente

manera:

Grafica 25. Analisis de la variaciéon de la demanda de productos, segun los
colaboradores de la empresa

18%

1= Si es analizada
2= No es analizada

82%

Fuente: Elaboracion propia, datos de encuesta, agosto de 2006.

Total de encuestados: 22 personas.

El 82% de los encuestados estima que la practica de analizar la variacién de la
demanda de los productos no es analizada en la empresa. El contar con una
clasificacion A, B, C en inventarios permite examinar: cambios en la venta, que
articulos son desplazados o que bienes son constantemente requeridos. La
correcta aplicacion de estas observaciones permite aprovechar los espacios del
mercado Yy evitar riesgos de quedar en algunos casos, cortos en los niveles de
inventarios de producto y materiales o, por el contrario largos (cantidades en
exceso de existencias), con la consecuente generacién de costos adicionales. Al
no tener una métrica de las variaciones, la distorsion crece y las acciones
inmediatas no se toman. La responsabilidad de tener un comparativo, permite
conocer con precisidon, donde corresponde hacer las modificaciones a los planes

operativos de la empresa editorial objeto de estudio.
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2.2.5 Planificacion de la produccion

El rumbo de una empresa se debe establecer con las premisas de planeacion y
luego se encauza para saber concretamente qué se espera obtener, qué

recursos se necesitan y el tiempo para lograrlo.

El plan mas general de una empresa es el estratégico, el cual, es el que se
elabora a largo plazo con revisiones anuales. La experiencia de quien escribe
es, que en muchos casos, las directivas se tienen pero no se comunican; menos

se comparten, por lo que entonces se vuelven libros “sin lectores”.

Al respecto del tema, se cuenta con los siguientes datos:

Grafica 26. Existencia de un plan estratégico, segun los colaboradores de
la empresa editorial

5%

1 = Si se tiene
2 = No se tiene

95%

Fuente: Elaboracion propia, datos de encuesta, agosto de 2006.
Total de encuestados: 22 personas.

La respuesta del 95% confirma que la empresa si tiene un plan estratégico; sin
embargo, con las respuestas obtenidas a lo largo del diagnostico, el mismo
pareceria no haber sido revisado tanto en su ejecucion como en su transmision.
Si se emplea esta herramienta de manera adecuada, puede ser un apoyo que

oriente a obtener los resultados esperados.
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Dentro de los planes, la empresa cuenta también con: los operativos (de accién)
que por su naturaleza son elaborados por cada una de las areas en la empresa

editorial.

En el caso del plan anual de fabricacién, fueron hechas las consultas

correspondientes de donde se obtuvo la siguiente informacion:

Grafica 27. Integracion del plan general de la empresa editorial con el plan
anual de fabricacion, segun los colaboradores

45%

1=Si estan integrados
2= No estan integrados

55%

Fuente: Elaboracion propia, datos de encuesta, agosto de 2006.
Total de encuestados: 22 personas.

Un 55% de los colaboradores afirma que el plan anual de fabricacion esta
integrado con la planificacion general de la empresa, mientras que un 45% indica
lo contrario. El punto critico es que si este ultimo sdlo se revisa formalmente una
vez al afo, la produccion no cuenta con las necesidades actuales del mercado,
tema ampliamente comentado. Lo importante del caso es hacer las revisiones
mensuales e ir conociendo las variaciones del mercado de forma inmediata para

que las modificaciones puedan ir conforme las demandas de los clientes.

Los ciclos de produccidn varian de acuerdo a las necesidades del tipo de

negocio que se trate, lo mas comun es fabricaciones mensuales con revisiones
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semanales o quincenales, ello no limita a que puedan ser periodos mas
limitados o extendidos. Es este orden de ideas, se dispone de los datos

siguientes:

Grafica 28. Division de los ciclos de fabricacion por mes, segun los
colaboradores de la empresa editorial

18%

1 = Si estan divididos
2 = No estan divididos

82%

Fuente: Elaboracion propia, datos de encuesta, agosto de 2006.

Total de encuestados: 22 personas.

La empresa, de acuerdo a 4 de cada 5 encuestados, indico que no tiene
divididos los ciclos de fabricacion por mes. En algunos casos es porque la
produccion de ciertos libros de texto o de obras literarias solo requieren una
corrida al afio; sin embargo, a manera de ejemplo, las lineas de lengua
espanola, literatura y matematicas se imprimen al menos 4 veces en el afo
(para cada grado de primaria) y el material didactico es mensual, de tal forma
que el contar con una planificacion anual y una programacion dividida

mensualmente genera mas eficiencias en la operacion.

Al establecer un programa de fabricacién deben considerarse aspectos como
capacidad en linea, mano de obra, disponibilidad de materiales y estos ultimos

de preferencia que se encuentren a mano, liberados, disponibles para el proceso
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productivo. En el tema de las entregas del proveedor de la empresa editorial

objeto de estudio, estas son las respuestas obtenidas:

Grafica 29. Se consideran los tiempos de entrega de cada proveedor en el
plan de fabricacion, segun los colaboradores de la empresa editorial

1 = Si son considerados

2 = No son considerados

3 = Algunas veces son
considerados

28%

Fuente: Elaboracion propia, datos de encuesta, agosto de 2006.

Total de encuestados: 22 personas.

La percepciéon de los colaboradores esta fraccionada. Un poco mas de un tercio
manifiesta que si se toma en cuenta. Una cantidad similar que algunas veces se
considera, y un 28% que no se estiman los tiempos de entrega de cada
proveedor en el plan de fabricacion. En este tema es necesario contar con un
maestro de productos que incluya informacion verificada de los proveedores, los
materiales que suministran, periodo de entrega, si estan disponibles en plaza o
si es importado. Si este ultimo es el caso, es necesario determinar los dias

requeridos para su internacion.

Para llegar a obtener los resultados operativos que se buscan, es necesario
contar con una definicion clara de lo que se quiere fabricar y si ésta responde a

los requerimientos del mercado.
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En la grafica siguiente se muestra si las cantidades requeridas por los clientes

se incluyen en los programas de fabricacion.

Grafica 30. Inclusiéon de los pedidos de los clientes en el programa de
fabricacién, segun los colaboradores de la empresa editorial

18%

1 = Si se incluyen

2 = No se incluyen

3 = Algunas veces se
incluyen

50%

32%

Fuente: Elaboracion propia, datos de encuesta, agosto de 2006.

Total de encuestados: 22 personas.

El 50% de los informantes indican que los pedidos de los clientes si son algunas
veces tomados en cuenta en el programa de fabricacion, el 32% que no y un
18% que si, esta situacion es generada por la falta de métodos de captura de
informacion apropiada dentro de un sistema integrado de la empresa, lo cual
sugiere que cada solicitud se incluya. Lo importante en este caso, es formar el

habito de incluir las cifras suministrados por los compradores.

2.2.6 Cobertura de inventarios

A pesar que las cifras en valores de inventarios son altas, la rotacion es baja.
Hay circunstancias que no permiten realizar los despachos conforme los
requerimientos de los clientes, por falta de producto en existencias. Lo que

significa que se combinan por un lado productos con cantidades adicionales con



72

poco o sin movimiento y por el otro tener referencias sin cantidades en almacén,

solicitadas por los clientes.

Grafica 31. Cobertura de productos en los inventarios para entrega de
pedidos acordados previamente, segun los colaboradores de la empresa
editorial

9%

1= Si tienen cobertura
2 2= No tienen cobertura
0 3= Algunas veces
21% tienen cobertura

Fuente: Elaboracion propia, datos de encuesta, agosto de 2006.

Total de encuestados: 22 personas.

Los encuestados en un 64%, expresan que los inventarios de productos tienen
cobertura para entrega de pedidos acordados previamente, solo algunas veces,
un 27% dijo que no y un 9%, que si. Su administracién debe ejecutarse a la par
de la capacidad de produccién, las demandas del mercado, los materiales
disponibles y capacidad instalada, con ello, ofrecer una mejor respuesta de

despachos a la que se dispone hoy dia.

Hay casos que a pesar de establecer las cifras de venta con anticipacién, el
mercado por diversas razones puede requerir cantidades mayores a las
previstas y es alli donde un inventario acorde con las necesidades puede

suministrar las cifras adicionales, sin desabastecer a otros clientes.



73

Grafica 32. Inclusién de productos en los inventarios de pedidos no
acordados, segun colaboradores de la empresa editorial

9%

1= Si estan incluidos

2= No estan incluidos
2 3= Algunas veces
32% estan incluidos

59%

Fuente: Elaboracioén propia, datos de encuesta, agosto de 2006.

Total de encuestados: 22 personas.

El escenario de los productos con cobertura para la entrega de pedidos no
acordados varia muy poco del anterior analisis. Los colaboradores respondieron
que los inventarios de productos tienen cobertura para entrega de pedidos no
acordados previamente, un 59% solo algunas veces, un 27% dijo que no y un
9%, que si. Se debe recordar que en el control de inventarios, uno de sus
objetivos es determinar los puntos de reorden por articulos, materiales y
proveedor; por lo que la empresa en estudio, tiene que ejecutar revisiones
periddicas y coordinadas. Tomando las acciones que permitan su buen
funcionamiento. Por otro lado, hay que considerar la capacidad y distribucion del

almacenamiento en el centro de distribucion.

Dentro de las practicas que se llevan a cabo con proveedores con quienes se
tienen alianzas estratégicas (que generalmente son a largo plazo), esta la
administracion de sus mercancias en la bodega del cliente, esta actividad
impacta favorablemente los costos en una empresa. Los encuestados fueron

consultados al respecto.
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Grafica 33. Administracion del inventario, por los proveedores, de sus
materiales en almacén de la empresa editorial, segun los colaboradores

0%

1= Si lo administran
2= No lo administran

100%

Fuente: Elaboracién propia, datos de encuesta, agosto de 2006.

Total de encuestados: 22 personas.

El 100% de las respuestas muestra que los proveedores no administran el
inventario de sus materiales o productos en los almacenes de la empresa
editorial. Estas negociaciones sin duda son interesantes, porque permiten que el
vendedor coordine tanto los ingresos de materiales y producto terminado, segun
sea el caso en un area especifica de almacenamiento que les es facilitada en la
organizacion y su responsabilidad del manejo de los mismos incluyendo los
valores de inventario y seguro (dependiendo el tipo de negociacion que se
acuerde). Al emplear tanto los materiales o vender el producto por la empresa,
se factura al final del mes por lo que se disminuyen los costos de operacién
porque los valores de inventario corresponden al vendedor en el tiempo que
permanecen inactivos. Practicas como la citada presuponen confianza
empresarial y acuerdos a largo plazo que benefician a ambas empresas porque

aseguran el negocio de manera planificada.
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Ahora, por el lado de los clientes corresponde conocer, si permiten que los
vendedores de la empresa editorial pueden reabastecer conforme las ventas
dentro de un periodo determinado. Al ser preguntados los informantes al

respecto se obtuvieron datos que se exponen a continuacion:

Grafica 34. Convienen la empresa editorial y los clientes el
reabastecimiento automatico, segun los colaboradores

1 3
0% 0%

1 = Si esta convenido

2 = No esta convenido

3 = Algunas veces esta
convenido

100%

Fuente: Elaboracion propia, datos de encuesta, agosto de 2006.

Total de encuestados: 22 personas.

La empresa no tiene convenido con sus clientes un reabastecimiento automatico
de productos segun cobertura de inventarios, ya que segun el 100% de los
encuestados, esta orientacién no se ejecuta actualmente. El beneficio consiste
en que si se tiene un control de los inventarios de los articulos de la empresa en
las bodegas de los clientes y de su rotacion, se pueden encontrar mas
argumentos de venta, cuidado de la mercaderia y minimizando las

obsolescencias.

Los controles permiten conocer como se esta desarrollando una actividad. Los
indicadores son un método confiable que permite medir las eficiencias o bien los

puntos que deben ser modificados de una operacion, que ayuden a alcanzar los
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objetivos de la empresa. Los resultados que se presentan son proporcionados

por el personal encuestado.

Grafica 35. Disponibilidad de indicadores que permitan conocer los
productos sin existencias, segun los colaboradores de la empresa editorial

1= Si disponen
2= No disponen

59%

Fuente: Elaboracion propia, datos de encuesta, agosto de 2006.

Total de encuestados: 22 personas.

El 59% de las respuestas indican que la empresa no tiene indicadores que
permitan conocer los productos sin existencias, sin embargo un 41% afirma que
si los hay, durante la investigacion fue posible verificar que efectivamente en
algunos casos se dispone de los indicadores. Para poder medir el desempeio
del nivel de servicio al cliente, es importante corregir los inconvenientes que se

presentan en la ejecucion del dia a dia, garantizando que los planes se cumplan.

2.2.7 Administracion del suministro

El objetivo principal de la administracion del suministro es negociar cada una de
las compras planificadas y emergentes de manera coordinada con los
proveedores, por lo tanto, lo anterior presupone contar con un sistema de apoyo

para la comunicacién entre proveedor-cliente, por otro lado, el mantener buenas
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relaciones es necesario para contar con el soporte de los suministradores de

materiales y producto terminado en momentos criticos.

Grafica 36. Existencia de un sistema de compra-venta con los proveedores,
segun los colaboradores de la empresa editorial

3 1 1= Si existe
9% 9% 2= No existe
3= Algunas veces
existe

82%

Fuente: Elaboracion propia, datos de encuesta, agosto de 2006.

Total de encuestados: 22 personas.

De acuerdo al 82% de las respuestas, no existe un sistema de compra-venta, el
9% muestra que si, en igual porcentaje que algunas veces. Asegurar que el
vendedor esta en capacidad de cumplir con los requerimientos de la empresa,
es uno de los elementos que son vitales para los programas de fabricacion y

entrega.

Al contar con una definicién de los proveedores estratégicos de suministros y
servicios, se puede establecer los riesgos que se asumen cuando una orden de
compras es colocada a los vendedores del exterior porque se esta sujeto a
elementos criticos que pueden escapar de las acciones de la compaiia
compradora, por lo tanto, dentro del ciclo del suministro se incluyen los tiempos

gue toman en cuenta los aspectos conflictivos del abastecimiento.
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Grafica 37. Determinacién de los proveedores estratégicos de suministros
(materiales y servicios), segun los colaboradores de la empresa editorial

3
41% 1 = Si se tienen definidos
2 = No se tienen definidos
1 3 = Algunas veces se tienen
50% definidos
2
9%

Fuente: Elaboracion propia, datos de encuesta, agosto de 2006.

Total de encuestados: 22 personas.

La definicion de los proveedores estratégicos de suministros tanto de materiales
como de servicios, si esta definido de acuerdo con el 50% de los informantes y
algunas veces en un 41% y soélo un 9% dice que no. Esta accidon permite
asegurar las compras futuras. Es conveniente revisar los acuerdos vigentes, en
el caso que no los haya, buscar negociaciones entre las cuales se incluyan
entregas en tiempo, precios de acuerdo a volumen, apoyo técnico, cumplimiento

de especificaciones, materiales substitutos y otros.

El flujo de informacién en doble via respecto a las necesidades de materiales de
la empresa es importante generarla porque permite conocer el estatus de las
ordenes de compra de manera sistematica, pero también cuando surgen los
inconvenientes de asumir acciones de inmediato y solucionar posibles

situaciones que afecten la fabricacion o entregas de productos a los clientes.

Al ser consultados los colaboradores de la empresa expresaron su opinion al

respecto, la cual se presenta a continuacion.
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Grafica 38. Informacion que se intercambia con los proveedores acerca de
las necesidades anuales de materiales, segun los colaboradores de la
empresa editorial

3 1
5% 5%

1 = Si intercambia informacion

2 = No intercambia informacion

3 = Algunas veces intercambia
informacion

90%

Fuente: Elaboracion propia, datos de encuesta, agosto de 2006.

Total de encuestados: 22 personas.
El 90% de los encuestados asevera que la empresa no comparte informacion
con los proveedores acerca de las necesidades anuales de materiales. El 5%
afirma que se hace algunas veces y un 5% que si se hace. Sin embargo, para
lograr beneficios a largo plazo, es preciso compartir datos con los principales

surtidores con el objetivo de alcanzar mejores condiciones en las negociaciones.

Las evaluaciones a los proveedores son relevantes porque se les lleva un
control dentro de un periodo determinado en donde se obtiene una calificacién
respecto a sus entregas. Al existir un interés comun, los vendedores van a
corregir sus deficiencias y alcanzar una mejor puntuacion sobre el servicio que

brindan.
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Grafica 39. Comunicacion oportuna a los proveedores sobre su
desempeio en el cumplimiento del suministro, segun los colaboradores de
la empresa editorial

10%

1= Si se comunica

2= No se comunica

3= Algunas veces se
comunica

45%

Fuente: Elaboracion propia, datos de encuesta, agosto de 2006.

Total de encuestados: 22 personas.

La empresa se comunica oportunamente con los proveedores respecto a su
desempenio en las entregas de pedidos solo el 10% de las veces, mientras que
un 45% lo hace algunas veces y en igual proporcion no lo hace. La respuesta del
suministro es necesario que se mida y se traslade la informacién a los

interesados. El efecto permite avances en doble via.

La responsabilidad de la administracién del suministro no se circunscribe a hacer
contactos con los proveedores o colocar las 6rdenes de compra. Es también
darle el seguimiento hasta que efectivamente el articulo este en el almacén listo
para el proceso de fabricacién, si es material o esta disponible para la venta si
se trata de un producto terminado, lo que implica una serie de coordinaciones
externas e internas. En la grafica siguiente se muestra que fue lo que los

entrevistados indicaron al respecto.
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Grafica 40. La gestiéon de la administracion de suministro es adecuada,
segun los colaboradores de la empresa editorial

0% 2
0,

27% 1= Si es adecuada
2= No es adecuada
3= Algunas veces es

adecuada

73%

Fuente: Elaboracion propia, datos de encuesta, agosto de 2006.

Total de encuestados: 22 personas.

Los signos de eficiencia en la administracion del suministro se ven limitados. El
73% respondié que la gestion es adecuada algunas veces, el 27% que no lo es.
La integracion del abastecimiento debe garantizar la provision de materiales y
productos de manera oportuna, minimizando los riesgos de no producir ni

entregar a los clientes los pedidos solicitados.

2.2.8 Centros de distribucion

Los centros de distribucion, tienen integrados una serie de procesos que les
permite ejecutar acciones como una unidad independiente de la empresa, que
responde a sus intereses y al mismo tiempo brinda soluciones de entrega de

productos a los clientes.

Actualmente la empresa editorial no emplea este formato, sino el tradicional que
es por medio de una bodega y el jefe es quién administra los ingresos y egresos
de materiales y producto terminado con una gestion con poco apoyo de la

tecnologia.
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Grafica 41. Integracion del proceso de distribucion y entregas de
productos a otros, tales como facturacion e inventarios, segun los
colaboradores de la empresa editorial

1
36%

1 = Si estan integrados
2 = No estan
integrados

64%

Fuente: Elaboracién propia, datos de encuesta, agosto de 2006.

Total de encuestados: 22 personas.

El 36% de los encuestados estuvo de acuerdo que la integracién en la empresa
de los procesos de distribucion y entregas, facturacion e inventarios u otros, si
se da y el 64% sefiala lo contrario. La organizacion ha definido que su interés de
venta de sus productos es local y en el exterior. Dicha aseveracién conlleva el
articular el quehacer de la empresa, sea con base en un sistema de informacién
unificado que proporcione los mismos datos a cada uno de los departamentos

de manera confiable y agil, lo cual permita contar con flujos expeditos.

2.2.9 Distribucion fisica

El propdsito de la distribucidn fisica es la estructuracion racional de las
diferentes areas de la empresa que intervienen en la entrega al cliente. Se
puede incluir la administracién del transporte, facturacién, movimiento de

producto terminado, entre otros.
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Respecto a la administracion de transporte, tienen bastante flexibilidad en la
distribucion de mercaderias de acuerdo a los diferentes canales que
comercializan sus productos, a pesar que los pedidos varian en las cantidades y

por lo tanto en volumen.

El jefe de bodega es quién decide como se lleva a cabo la entrega a los clientes,
de acuerdo con lo observado, se tienen las diferentes opciones en el uso de
vehiculos: Para el area metropolitana se utilizan tanto la flotilla propia (tres
paneles de una tonelada) y de terceros al no tener disponibilidad, los camiones
fleteros que se utilizan son de dos hasta cuatro toneladas, de acuerdo a los
datos analizados esta es el area de mayor volumen de compra tiene con cerca
del 50% del total de ventas. Los principales puntos de clientes son colegios,

librerias propias y terceras, supermercados y venta institucional.

Con respecto a las entregas al interior de la Republica se hace en dos formas
por camidn fletero, de acuerdo al disefio de ruta programada a las diferentes
zonas del pais o por medio del uso camionetas urbanas. Esta decision depende
del volumen de la mercaderia y de la urgencia de la entrega del pedido, la

empresa informa al cliente de los detalles de la entrega.

En el caso de entregas en los paises de Centro América, los envios son a El
Salvador una vez al mes y el resto de paises de la regién de acuerdo a pedidos
especificos. Por ser las exportaciones de producto un proceso mas detallado se
contratan empresas especializadas de transporte con conocimiento de la gestion
aduanal para evitar inconvenientes en la internacion de la mercancia en los
lugares de destino o transito si los hubiera, los vehiculos requeridos son de una
capacidad de carga comprendida entre cuatro y ocho toneladas. Generalmente
se busca hacer entregas directas, sin embargo y de manera ocasional se han

consolidado los pedidos para mas de un cliente y pais.
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El area destinada para el almacenamiento de materiales y producto terminado
es de aproximadamente 1200 metros cuadrados, cuentan con estanterias y
espacios de pasillo, que permiten mantener un orden adecuado. El sistema
empleado en el estibaje de productos que comercializan esta diferenciado por
familias: Libros de texto, obras literarias, mapas, material didactico; asi como, los

suministros de oficina y escuela, material y producto en revisién y obsoletos.

Por otro lado cuentan con espacios delimitados para la preparacion y carga de
pedidos de los clientes, también disponen como punto de prevencion de
seguridad de extintores, colocados en diferentes puntos. La luz que emplean es
artificial. Al trasladar las bodegas que estaban ubicadas en la zona 1 a la zona 7,
el inconveniente del polvo se mejord en las instalaciones, ya que practicamente

en la actualidad no existe entrada del mismo.

Como parte de la verificacion de la documentacion de los procesos en las
distintas areas de operaciones de la empresa se presenta en la siguiente grafica

la situacién en distribucion y entrega.

Grafica 42. Documentacion de los procesos de distribucion y entregas de
productos a los clientes, segun los colaboradores de la empresa editorial

1 = Si estan documentados
2 = No estan documentados

59%

Fuente: Elaboracion propia, datos de encuesta, agosto de 2006.
Total de encuestados: 22 personas.
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Los procesos de distribucién y entregas no estan documentados en su totalidad
desde que el pedido del cliente se origina hasta que el mismo es recibido por él.
Un 59% de las personas encuestadas, asi lo declara y el 41% manifestdé que si
se tienen, lo relevante de la actual informacién es que si una parte si lo esta, el

resto se puede concluir.

El mejoramiento por la via de resultados se torna mas dificil cuando no hay
marcadores que indiquen donde hay diferencias de los puntos planeados
respecto a la ejecucion y cdmo superarlos con acciones inmediatas. La

evaluacion sistematica en cada una de las areas del suministro es requerida.

Grafica 43. Existencia de medidas de desempeno para la verificacion con
los clientes sobre el proceso de distribuciéon y entrega de productos,
segun los colaboradores de la empresa

14%

1 = Si existen medidas de
desempefio

2 = No existen medidas de
desempefio

86%

Fuente: Elaboracion propia, datos de encuesta, agosto de 2006.
Total de encuestados: 22 personas.

En el 86% de las respuestas obtenidas, indica que no se tienen medidas de
desempenio verificadas con los clientes para evaluar el proceso de distribucion y
entrega de productos. Por tal razon, si se quiere conocer como es evaluada la

empresa por los compradores, sus criterios deben estar establecidos.
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La actividad diaria de la informacion de los requerimientos de los compradores
tiene que ser centralizada en un area de servicio al cliente. Dirigida por un
departamento de cadena de suministro, para que se le dé un seguimiento a cada

pedido y se logre los objetivos de satisfaccion propuestos por la empresa.

Grafica 44. La gestidn de los procesos de distribucion y entrega es
adecuada, segun los colaboradores de la empresa

5%

1 = Si es adecuada

2 = No es adecuada

3 = Algunas veces es
adecuada

68% 27%

Fuente: Elaboracion propia, datos de encuesta, agosto de 2006.
Total de encuestados: 22 personas.

La adecuada gestion de los procesos de distribucidn y entrega es calificada por
el 68% de los encuestados que solo se logra algunas veces, un 27% que no se
alcanza y unicamente un 5% que si es apropiada. Ante las acciones que se
llevan a cabo cotidianamente, es requerida una mas alta calificacion en estas

actividades que genere una alta satisfaccion al cliente.

2.2.10 Importaciones

Las importaciones consisten en ingresar al pais mercancias (bienes) del exterior.
Este proceso debe contar por un lado con informacién especifica del proveedor,
del agente aduanal y por otro lado se debe estar en contacto con areas de la

planeacién y administracion del suministro para definir las prioridades de
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internacion en un momento dado o bien para los articulos que ingresan con un

trato normal (anexo 2).

Grafica 45. Composicion de las compras locales y del extranjero en
empresa editorial

70%
63%
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ocales de compras ©n el exterior

Fuente: Elaboracion propia, datos de proporcionados por gerente de administracién y finanzas, de la empresa
objeto del estudio, agosto de 2006.

De acuerdo a los datos que fueron proporcionados por el gerente de
administracion y finanzas, las compras anuales son de Q.20 millones (cifras
estimadas), de los cuales Q.12.6 m son de 6rdenes colocadas en plazay Q.7.4
m en el exterior, siendo la ubicacion principal de los proveedores en orden de
importancia por los valores pagados, Espafa (40%), China (25%), Colombia
(20%) y Argentina (15%). Es de hacer notar que los suplidores del continente
Asiatico proporcionan grandes ventajas en cuanto a precios. Por lo que, a largo
plazo, se podrian constituir en los principales socios del negocio, dadas las

condiciones que ofrecen.
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2.2.11 Exportaciones

Consiste en enviar externamente a otros paises mercancias (bienes). Las
condiciones de entrega en este renglon tienen mucha importancia; para unificar
interpretaciones y conceptos se establecieron los Incoterms, que son los
términos internacionales del comercio. En este proceso la responsabilidad es
efectuar cada una de las operaciones que se relacionan con el envio de las
mercancias requeridas por el cliente, cuyo destino esté fuera de los limites

territoriales del pais (anexo 3).

Grafica 46. Porcentajes de la venta local y de exportacion en empresa

editorial
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Fuente: Elaboracién propia, datos de proporcionados por gerente de administracion y finanzas, de la empresa

objeto del estudio, agosto de 2006.

La composicion del negocio basado en la venta total anual de Q.44 millones
(cifras estimadas). Q.33.44 m son realizadas en Guatemala y Q.10.56 m en el
exterior; sin embargo, el crecimiento de la empresa es mas amplio en los
mercados de la regidn y en lugares donde existen tratados de libre comercio. En
el campo del comercio exterior el area de cadena de suministro tiene una

enorme responsabilidad que cumplir con cambios estructurales de la empresa
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que se tienen que dar a corto plazo para poder ampliar sus operaciones

internacionales.

La composicion de la venta de exportacion es necesario conocerla para
determinar quiénes son los clientes mas importantes y donde se puede

concentrar a futuro los negocios de la empresa editorial.

Grafica 47. Integraciéon porcentual de la venta de exportacién en empresa

editorial
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Fuente: Elaboracién propia, datos de proporcionados por gerente de administracion y finanzas, de la empresa

objeto del estudio, agosto de 2006.
Dentro de las cifras estimadas de venta en el exterior el Salvador representa su
principal mercado con Q 6.864 millones. Honduras y Nicaragua, con cifras en
crecimiento; pero, otros paises pueden ser muy importantes, tales como el sur
de México, Estados Unidos en la parte de habla hispana, Costa Rica y Panama.
De tal manera, que la empresa editorial tiene una enorme oportunidad que, para
capitalizarla, tiene que contemplar cambios que mejoren su calidad, no sélo del

producto, sino de su capacidad de respuesta como organizacion.
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2.2.12 Analisis FODA de la empresa editorial

El FODA de la empresa editorial, es utilizado en este caso, como un instrumento
de analisis, luego de obtener la informaciéon correspondiente en el diagnéstico.
Particularmente para disponer de un panorama estructurado sobre la situacion

actual y las expectativas futuras de la organizacion.

Cuadro 7. Analisis FODA de la empresa editorial

Fortalezas
(elementos internos positivos Impacto en el negocio
importantes para el logro de los Profundo | Fuerte | Moderado
objetivos de la empresa editorial)
F1. Alta concentracion de la venta en XXX
Centro América
F2. Personal con experiencia en el sector XXX
editorial
F3. Plan estratégico XXX
F4. Contar con diversos proveedores XXX
F5. Negociaciones con empresas XXX

proveedoras del continente asiatico,
permiten precios mas bajos

Continda...
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Debilidades
(deficiencias internas que pueden

afectar el logro de los objetivos de la

empresa editorial)

Impacto en el negocio

Profundo

Fuerte

Moderado

D1. El concepto del negocio no esta
definido

XXX

D2. No hay una gerencia de cadena de
suministro

XXX

D3. Realizar inversiones, no acordes al
enfoque del negocio

XXX

D4. Falta de producto requerido por
los clientes

XXX

D5. Sin planificacién integral

XXX

D6. Capital de trabajo insuficiente

XXX

D7. Excesivo inventario de productos con

poca o ninguna rotacion

XXX

D8. Comunicacion limitada

XXX

D9. Ausencia de procesos
documentados

XXX

D10. No se tiene definido un prondstico
de ventas

XXX

D11. El sistema de informatica no
proporciona las herramientas de

trabajo a las distintas areas lo cual

no les permite ser eficaces y
eficientes

XXX

D12. Se requieren cambios estructurales

en la organizacién

XXX

Continda...
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Oportunidades
(situaciones favorables generadas
externamente y se deben aprovechar
para el logro de los objetivos de la
empresa editorial)

Impacto en el negocio

Profundo

Fuerte

Moderado

O1. El mercado laboral es mas complejo,
exige mayores competencias en la
educacion

XXX

02. Expansién del negocio con el tratado
de libre comercio con México y
Estados Unidos

XXX

O3. Los gobiernos de los paises de la
region estan invirtiendo
significativamente mas dinero en
los ultimos 5 afios, en la
educacién y cultura

XXX

O4. Con el ingreso de universidades en
Centro América, la demanda de
utiles de texto es mayor

XXX

O5. Desarrollar productos que utilicen
libros de texto y articulos interactivos

XXX

06. Demanda de productos interactivos
qgue sean vendidos en Internet

XXX

Continua...
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Impacto en el negocio
Amenazas
(situaciones desfavorables externas Profundo Fuerte | Moderado
que pueden perjudicar el logro de los
objetivos de la empresa editorial)
A1. La apertura del comercio al firmarse XXX
los tratados, puede atraer a
editoriales internacionales
A2. Al carecer de la proteccion de
derechos de autor, la pirateria XXX
continue afectando el negocio
A3. Que la competencia extranjera con
diversas calidades siga penetrando
al mercado, especialmente con XXX
contenidos no acordes a las
necesidades de los paises de la
region
A4. Que los consumidores prefieran la XXX
compra de productos sustitutos
A5. Los requisitos de licitacion del
gobierno, organizaciones no
gubernamentales nacionales e XXX
internacionales requieran
condiciones tan exigentes que no
permitan acceder a la participacion
de la empresa editorial
AG6. Respuestas inadecuadas de los
proveedores en las 6rdenes de XXX
compra hagan incumplir las
entregas a los clientes
A7. Los proveedores al no
comprometerse con la empresa
provoquen situaciones de XXX
inestabilidad en los negocios a largo

plazo

Fuente: Elaboracion propia, de acuerdo a datos de proporcionados por los encuestados de la empresa editorial objeto
del estudio, agosto de 2006.

Por las razones expuestas en el andlisis FODA de la empresa editorial, las
cuales han sido expresadas en las graficas, cuadros e informacién
complementaria y en donde se muestran las deficiencias de la operacion en la

empresa editorial, en cuanto a la satisfaccion del cliente, el establecimiento de
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los procesos documentados de los prondsticos de la demanda, planeacion de la
produccion, administracion de inventarios, administracion del suministro vy
distribucion de productos, se puede concluir que la hipotesis es comprobada en
cuanto a que la causa del problema que afronta la empresa editorial es

principalmente que no se apoya en la gerencia de la cadena de suministro.
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CAPITULO Il
OPORTUNIDADES Y BENEFICIOS DE LA CADENA DE SUMINISTRO EN
UNA EMPRESA EDITORIAL CON PRODUCTOS DE VENTA LOCAL Y DE
EXPORTACION, EN GUATEMALA

3.1 Aspectos generales

El esquema de los negocios a nivel mundial ha cambiado de manera importante,
especialmente con la globalizacibn de los mercados, en el tema
centroamericano, los tratados de libre comercio continlan generando
integraciones de sociedades comerciales, compras entre si, fusiones, lo que
influencia a que la mediana empresa de capital basicamente nacional, como lo
es la editorial en estudio, tienda a reorganizarse, orientando de nuevo sus
actividades con el fin de contar con herramientas claves que le permitan

competir exitosamente en los mercados nacional e internacional.

El giro del negocio de la empresa editorial, es hacerlo mas abierto con respecto
a la tendencia arriba expuesta, a través de una planificacién, organizacion,
direccién y control adecuados, que permitan satisfacer las demandas del cliente.
Asi mismo, contribuir con el incremento de la rentabilidad, el desarrollo
sostenible, el fortalecimiento de las capacidades y la proyeccion de la

organizacion.

La propuesta en el campo de las operaciones de la empresa editorial, es
establecer el area de la cadena de suministro estructurada, para lo cual se
presenta en este capitulo las bases de la misma. Es importante tomar en cuenta
el sistema de informatica a fin que se adapte mejor a los requerimientos

particulares integrando sus procesos.
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Los principales procesos que se proponen para sistematizar la cadena de
suministro para la empresa editorial son los siguientes:

¢ Servicio al cliente (incluye prondstico de la demanda o de ventas).

e Planificacion de la produccion integrada.

e Administracién de inventarios.

¢ Administracion de suministro.

e Fabricacion.

¢ Administracion del transporte.

Adicionalmente a los anteriores procesos se recomienda utilizar para mejorar la
operacion el formato de un centro de distribucion que incluye especialmente, la
entrada y salida de los productos, y la responsabilidad que conlleva el

almacenamiento.

Dentro del analisis del estudio, la estrategia que se desarrolla es la del disefio
para la implementacion del area de cadena de suministro en la empresa
editorial, como parte de una solucion a los inconvenientes que se generan en la

parte de operaciones.
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Cuadro 8. Matriz FODA de la Empresa Editorial

AMBIENTE INTERNO

AMBIENTE EXTERNO

FORTALEZAS

DEBILIDADES

F1. Alta concentracion de la venta en Centro América
F2. Personal con experiencia en el sector editorial
F3. Plan estratégico

F4. Contar con diversos proveedores

F5. Negociaciones con empresas proveedoras del

continente asiatico, permiten precios mas bajos

D1. El concepto del negocio no esta definido

D2. No hay departamento de cadena de suministro

D3. Realizar inversiones, no acordes al enfoque del negocio

D4. Falta de de producto requerido por

los clientes

D5. Sin planificacion integral

D6. Capital de trabajo insuficiente

D7. Excesivo inventario de productos con poca o ninguna rotacién

D8. Comunicacion limitada

D9. Ausencia de procesos documentados

D10. No se tiene definido un prondstico de ventas

D11. El sistema de informatica no proporciona las
herramientas de trabajo a las distintas areas lo cual
no les permite ser eficaces y eficientes

D12. Se requieren cambios estructurales

OPORTUNIDADES

(0]

=

. El mercado laboral es mas complejo, exige mayores
competencias en la educacién

02. Expansion del negocio con el tratado de libre comercio
con México y Estados Unidos

. Los gobiernos de los paises de la region estan
invirtiendo significativamente mas dinero en
los ultimos 5 afios, en la educacién y cultura

0O4. Con el ingreso de universidades en Centro América,

la demanda de utiles de texto es mayor

(0]

w

o]

o

Desarrollar productos que utilicen libros de texto

y articulos interactivos
06. Demanda de productos interactivos que sean vendidos
en Internet

F.O.
|. Comercializar productos editoriales con enfoque
internacional
F1.- 02.- 03.- O4.
Il Innovar los productos educativos valiéndose del
personal calificado que disponen
F2.-05. - O6.
Il. Ejecutar el plan estratégico en todos los niveles de la empresa
F3.-01.-02. -03. -04. -05. -06.
IV. Establecer alianzas estratégicas con proveedores clave

F4.-02.-08. -04.

V. Establecer propuestas concretas con proveedores del Asia
a largo plazo que generen ahorros por volumen

F5.-02 -03. -04.

D.O.

I. Disefar e implentar un area de cadena de

suministro

D2. -D4. -D5. -D7. -D9. -D10. -D11. - D12.

02. -08. -04. -06.

IIl. Redisefar el propésito del negocio de manera que permita
llevar a cabo inversiones que permitan expander el negocio
conforme la globalizacién y demandas de los clientes
D1.-D3. -D6. -D12.-02. -05. O6.

AMENAZAS

A

O

. La apertura del comercio al firmarse los tratados, puede
atraer a editoriales internacionales

A2. Al carecer de la aplicacion de los derechos de proteccion de

autor, la pirateria continde afectando el negocio

A3. Que la competencia extranjera con diversas calidades siga
penetrando al mercado, especialmente con contenidos
no acordes a las necesidades de los paises de la region

A4. Que los consumidores prefieran la compra de productos

sustitutos

A5. Los requisitos de licitacion del gobierno, organizaciones no

gubernamentales nacionales e internacionales requieran
condiciones tan exigentes que no permitan acceder a la
participacion de la empresa editorial

A6. Respuestas inadecuadas de los proveedores en las
ordenes de compra hagan incumplir las
entregas a los clientes

A7. Los proveedores al no comprometerse con la empresa

provoqguen situaciones de inestabilidad en los negocios
a largo plazo

FA.

I. Andlizar los tratados de libre comercio, capitalizando sus
ventajas con temas de interés general

F1.-A1. -A3. -AT7.

1. Fortalecer los contenidos tematicos de los textos en la region

F2.-A3

Ill. Acordar compromisos de cumplimiento con las entegas de
los proveedores, firmando acuerdos de ambas partes

F4.-AB6. -A7.

DA

I. Implementar los procesos en la empresa, dando un valor
relevante a los mas importantes y prioritarios

D9. -A5. -A6

II. Definir la metodologia de la demanda de ventas, que permita
cumplir con los pedidos, de acuerdo a lo convenido con los
clientes y permita conocer las desviaciones

D10. -A1. -A3. -A4

Fuente: Elaboracion propia, de acuerdo a datos proporcionados por los encuestados de la empresa editorial objeto de estudio, noviembre de 2006.
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3.1 1 Objetivos

Se presentan en primer plano los objetivos que se pretende alcanzar con la

implementacion del area de cadena de suministro en la empresa editorial.

Seguidamente, los objetivos que deben lograrse, con la cadena de suministro ya

funcionando. Los cuales a continuacion se detallan:

3.1.1.1 Objetivos de la propuesta de implementacién
e Proporcionar una respuesta que brinde una solucién permanente tomando
como base los inconvenientes detectados en el diagndstico de la empresa

editorial, relacionado con la cadena de suministro.

¢ Definir los procesos y actividades de la cadena de suministro de la empresa

editorial en estudio.

e Determinar una estructura del area de cadena de suministro, que contribuya al

logro de los resultados esperados.

¢ Asignar actividades a los responsables de las areas establecidas.

e Comunicar convenientemente a los colaboradores de la empresa, las razones

de crear el area de cadena de suministro.
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3.1.1.2 Objetivos de la administracion de la cadena de suministro

e Satisfacer al cliente de la empresa editorial, asegurando la calidad del producto

y el servicio que se le brinda.

e Disminuir el tiempo de ciclo de la administracion del suministro desde que es
originada la necesidad de mercancia, hasta que ésta es entregada al

consumidor final.

e Asegurar el suministro oportuno de materiales y producto final para que la
administracién de las operaciones, fluya constantemente de manera eficaz y

eficiente.

e Optimizar el manejo de los inventarios de producto terminado, materias primas,
materiales de empaque y productos en proceso o semielaborados en el centro

de distribucion.

¢ Reducir costos en cada una de las etapas de los procesos de la cadena de

suministro.

3.2 Diseino y control de la cadena de suministro

Derivado del diagndstico se pudo establecer que lo vital para que en la empresa
editorial pueda implementar la cadena de suministro son los disefios,
planificacion y control de los procesos que al ser elaborados de una manera
cuidadosa permitan ser empleados técnicamente en la operacién. El alcance es
determinado por los recursos disponibles, las demandas de los clientes y del
apoyo que proporcionen los proveedores, cada uno de ellos de manera integral.

Esta interaccidon es posible obtenerla en el momento de contar con una
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capacidad en la organizacién de parte de los colaboradores responsables de

ejecutarla.

3.2.1 Prondstico de la demanda

El anticipar la demanda del producto lo mas exacto posible y en tiempo, es una
actividad importante de los requerimientos de venta en la empresa editorial en
estudio, porque efectivamente proporciona al plan de fabricacion, las cantidades
de cuanto se tiene que producir para abastecer al pais de origen y a los paises
de destino (exportaciones). Por el contrario las inexactitudes en el prondstico de
ventas generan producciones innecesarias o reducidas como consecuencia de

altos inventarios, o por falta de materiales oportunos para la fabricacion.

En este sentido las érdenes pendientes (back order) de un mes a otro pueden
originar por un pobre resultado de despachos a los clientes, y resultar en algo
peor si éstos no pueden esperar y buscan a otros suplidores. Derivado de lo
anterior, la empresa editorial debe evitar que se compensen esas inexactitudes
con aprobar como politica el disponer de altos inventarios, pensando que es
mejor contar con excesos de articulos, que perder los pedidos de los clientes,
con lo cual, se incrementan los costos de operacién por imprecisiones en las

cantidades de venta estimadas.

La forma de surtir la demanda que se propone en el actual caso en estudio es
definir los ciclos de fabricaciéon de un producto, los procedimientos para tomar
pedidos a los clientes, el uso correcto del mecanismo de prondstico de la
demanda (ventas), propiciando los tiempos requeridos para colocar las érdenes

de compra de materiales a los proveedores.
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Al realizar los programas de fabricacién y establecer inventarios sanos y que
estén disponibles, para cumplir con las demandas de los clientes, de acuerdo a

los tiempos convenidos.

La base de un plan de produccion acorde con las necesidades reales de
producto, es el prondstico de la demanda. Si la exactitud es alta, los costos de la

operacion se reducen, por lo tanto los recursos se aprovechan eficientemente.

3.2.2 Planificacion de la produccién

La mejor percepcion y administracion de los requerimientos de los clientes, no
se circunscribe unicamente a estar delimitada a un despacho inmediato, sino
que a un surtido constante conforme las necesidades a satisfacer de los

compradores.

La importancia de disponer de una mejor comprension y soporte de la cadena de
suministro entre clientes y proveedores, da como resultado un crecimiento en la
venta y mayor certeza en la planificacion de los requerimientos de produccion y
del suministro oportuno de materias primas y materiales de empaque. Para los
compradores clave, se deben crear mecanismos que permitan un flujo de
informacion constante sobre los cambios en las ventas. El area de cadena de
suministro es responsable de coordinar y apoyar el procedimiento de la
planeaciéon, basado en parametros que incluyen los objetivos de inventario
iniciales, inventarios reales en centros de distribucion, en un periodo (que puede
hacerse semanal, mensual o trimestral) y, de los principales clientes, tanto
nacionales como internacionales. El prondstico de la demanda (ventas)
acordado y transacciones concretadas, permite que intervengan otras areas del
negocio, principalmente mercadeo-ventas, administracion y finanzas, vy
fabricacion. Este ordenamiento contribuira a generar un incremento en la

exactitud en las demandas de productos, y, mejoras en su disponibilidad de
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productos, fabricaciones mas horizontales, con las consiguientes reducciones de

costos innecesarios.

El plan y el programa de produccion son una de las actividades mas importantes

de la cadena de suministro.

3.2.3 Analisis de inventarios

La direccion de los inventarios en la empresa editorial en estudio, debe

coordinarse a la par de la capacidad de las guias en la fabricacion.

Las bases para una buena aplicacion, se encuentran establecidas en la
diferenciacion que se hace entre los inventarios con la demanda dependiente e
independiente. La demanda independiente se deriva de las fuerzas del mercado
y no esta supeditada de las operaciones. Entre las cuales se encuentran los
pedidos de los clientes, los productos terminados y los repuestos de maquinaria.
Por otro lado, la demanda dependiente se deriva de la solicitud de otro
componente, por lo tanto el inventario de productos en proceso, y de materias

primas se encuentran en este concepto.

Dentro del tema, el control tiene como objetivo analizar los puntos de reorden
por producto, material y proveedor, cada uno de los anteriores con la
clasificacion ABC (por sus siglas en inglés, Analysis Based Cost, en espariol,
analisis basado en el costo) por grupo de familia, segun se trate el resultado de
las cantidades disponibles, pueden estar expresados en dias, por lo que las
revisiones periddicas y coordinadas, son fundamentales para el buen

funcionamiento del inventario y su manejo.

En cada una de estas etapas, es importante considerar la capacidad de

almacenamiento.
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Clasificacion ABC de inventarios

Aplica para producto terminado, materiales (materia prima, material de empaque

y semielaborados).

A= Representan el 80% del costo del inventario.
B= Representan el 15% del costo del inventario.
C= Representan el 5% del costo del inventario.

En general la clase A incluye a una menor cantidad de articulos que representan
alrededor del 20%, de la totalidad, la clase B tiene por lo general un 30% de los
articulos, vy, la clase C incluye a un 50% de los productos. En algunos casos
recibe el nombre de la Regla 80-20 (ley de Pareto).

3.2.4 Requerimientos de materiales

El objetivo principal es coordinar cada una de las compras planificadas y
emergentes a terceros por medio de negociaciones convenientes con los
proveedores. Estas incluyen materias primas, materiales de empaque, equipo de
produccion, transporte y servicios aduanales, teniendo como base las

necesidades de la empresa.

Con la especializacién de esta area dentro de la cadena de suministro, se
requieren cotizaciones por familias de articulos solicitados a proveedores
calificados. Se pueden aceptar en un momento dado cotizaciones de
proveedores no calificados, siempre que se sometan a la auditoria de la
empresa para su respectiva calificacion, la cual incluye aspectos de calidad,
precios, entregas de conformidad y servicio brindado. EI cumplimiento de lo
anteriormente expuesto, asegura que el proveedor esta en capacidad de cumplir

con las especificaciones establecidas por la empresa editorial, respecto a los
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materiales a comprar, o, por el contrario, descartarlo en caso que los valores

obtenidos estén por debajo de los estandares requeridos.

3.2.5 Contacto con proveedores

Para una buena gestion de un area de suministro, conforme a la politica de la
empresa editorial objeto de estudio, se requiere de una sdélida base de datos
interactiva que tenga un banco de proveedores que cuente con cotizaciones
actualizadas conforme a la clasificacion ABC de los materiales y productos,
estatus de 6rdenes de compra en proceso o planeadas, las colocadas, las que
estan en proceso de recepcion y las pendientes. Asimismo, en estos casos es
importante definir los indicadores criticos de éxito para una evaluaciéon periddica
a los abastecedores, y que se utilice para corregir desviaciones en cuanto a

calidad, tiempos de entrega, rechazos y precios.

El uso del correo electronico y la comunicacion via Internet son de especial
importancia, porque facilitan el encontrar nuevas alternativas de proveedores
para abastecimiento de materiales, que pueden originarse de compras en plaza
o mercados internacionales. En algunos casos poco frecuentes en este
momento; en la empresa editorial se han negociado ofertas (tipo subasta) de
materiales por Internet a precios realmente atractivos, permitiendo mantener la
calidad de los materiales, asi como el cumplimiento con los tiempos de entrega

ofrecidos.

Derivado de lo anterior, el contar con un administrador de suministro, con
informacion confiable y actualizada, permitira comprar mas cobmodamente a los
proveedores por medio de convenios en las negociaciones efectuadas. De esta
manera se garantiza el suministro oportuno de los materiales, minimizando los

riesgos de no producir en la empresa editorial.
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El proceso de negociacion con los proveedores, se tiene previsto que dure entre
seis y nueve meses, lo recomendable es concluirlos a mediados del afo para
iniciar en el tercer trimestre con disponibilidad de los articulos al principio del
siguiente, es importante resaltar que el afio comercial de la empresa editorial es
de abril a marzo, siendo los ultimos cuatro meses el periodo de mayor volumen
de venta. Los expertos en este tema, proponen que el lapso de los acuerdos
comerciales de materiales y productos, deben ser entre tres y cinco afios porque
en ese plazo, es conveniente para cultivar las ventajas competitivas que genera
una asociacion entre dos o mas empresas. Sin embargo, las revisiones
intermedias deben considerarse para periodos entre seis meses y un afo,
exceptuando los eventos surgidos por emergencias o contingencias, los cuales,

se podran efectuar en cualquier momento.

En dicho proceso se incluye la etapa de cotizacion, que es el periodo en el cual,
son recibidas las ofertas de proveedores seleccionados y calificados (o
dispuestos a la auditoria de calificacion) de parte de la empresa editorial. Los
mejores ofrecimientos son escogidos para negociarlos, tomando en cuenta el

principal beneficio cuantitativo y cualitativo.

Esta accion presupone la elaboracion de tablas con la informacion
homogenizada y su envio previo a cada uno de los proveedores tomados en

cuenta a participar por familia de articulos.
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Los métodos mas frecuentes sugeridos a la empresa editorial para contactar
nuevos proveedores son:

e Internet.

e Subasta electronica en sitio Web.

¢ Ferias y exposiciones.

e Camaras de Comercio.

e Empresas vinculadas.

¢ Representantes directos.

En los casos de nuevos proveedores de materiales y productos, el proceso de
calificacion se sugiere que se requiera la informacion general, como: referencias,
clientes actuales, estados financieros, en el aspecto técnico, se requieren
muestras de mercancias (si es el caso), las cuales son utilizadas para realizar
las pruebas de calidad y definir si el articulo se aprueba o se descalifica. El
periodo de calificacion de proveedores varia de acuerdo a los procesos de
prueba requeridos por la empresa editorial y regulaciones gubernamentales (si

aplica).

A continuacién se presenta un cuadro con la propuesta de calificacién de
proveedores, la cual, la empresa editorial puede adoptar si cubre sus

necesidades.
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Cuadro 9. Propuesta de calificacion de nuevos proveedores para ser
utilizada por la empresa editorial

Informacion General

Direccion:

Direccion electronica:
Nombre del contacto:
Correo electronico:

Nombre de la empresa:

Calificacion de nuevos proveedores

NIT (si aplica):

Nos Telefonicos:

Correo electrénico:

Puesto que ocupa:

No. Celular:

Clientes actuales

Informacion especifica

Cliente actual consultado

A B

Cc

Favor marcar con una equis (x),
que corresponda.

en el espacio

¢ Entrega en el tiempo establecido?
Si No Si No Si No
¢ Entrega las cantidades requeridas?
Si No Si No Si No
¢ Qué nivel de servicio le brinda?
Bueno | Malo | Bueno | Malo | Bueno | Malo
¢, Lo recomienda?
Si No Si No Si No
Nombre fuente Nos. Telefonicos Tiempo de atenderle
consultada
A.
B.
Cc
Descripciéon Caddigo Clasificacién Tiempo de
del material o de ingreso Tipo Tipo Tipo entrega ofrecido
producto A B C
Resultados
Indicador critico del éxito Descripcion

Calidad

Tiempo estimado de la entrega

Precio

Nivel de servicio ofrecido

Cantidad minima del pedido

Aprobado

Cédigo de identificacion:

No aprobado

Firma y sello del responsable

Fuente: Elaboracién propia, noviembre de 2006.
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3.2.6 Ordenes de compra

La orden de compra es el documento con el cual la empresa formaliza un
compromiso a favor de un proveedor seleccionado ya sea en plaza o en el
exterior, siendo una de las responsabilidades mas relevantes dentro del area de
administracién del suministro. Los pasos preliminares son: los procesos de
analisis de necesidades, seleccion de proveedores (calificados o en fase de
serlo), la definicion en la adquisicion de bienes y servicios e inmediatamente la
emision de 6rdenes de compra. Asi mismo, el seguimiento y la coordinacion con
el centro de distribucion (formato que se incorporaria en la empresa al aprobar
la propuesta de implementacion de la cadena de suministro), respecto a la fecha
de llegada de los articulos. Coordinado con importaciones para la internacion de
la mercaderia. Se requiere también la intervencion del area de administracion y

finanzas, para el control de pago a proveedores.

Por lo relevante que es contar con una orden de compra, como documento de
negociacion, se presenta a la empresa editorial, la propuesta de contenido de la

misma, asi como el formato para su utilizacion.
Elementos minimos que requiere una orden de compra

e Fecha y lugar de elaboracion del documento.

e Numero correlativo.

e Datos especificos que identifiquen al proveedor.

e Atencion de la persona contacto (del proveedor).

e Detallar los articulos a requerir, con sus correspondientes especificaciones,
cantidad, unidad de medida, precio unitario (segun los acuerdos al respecto,
que incluso puede ser proveedor unico), y precio total por articulo y con los

valores totales. Si es con proveedor calificado, se debe adjuntar copia del
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contrato, de lo contrario, adjuntar cotizaciones recibidas. Este ultimo con
relacion al monto total de la compra.

e Forma y fecha de pago.

¢ Moneda de pago.

e Indicar el destino de la mercancia.

e Fecha de recepciodn solicitada en bodegas de la empresa.

e Si es una orden de compra emitida a una empresa del exterior, delimitar el
costo por la totalidad de articulos, flete, y seguro hasta bodega de la empresa.
e Proporcionar la declaracion consular y partida arancelaria de internacién a

Guatemala.
e Embalaje requerido e identificaciones.
¢ Definir modo de transporte.
¢ Puerto de embarque y desembarque.
e Firma y sello del responsable de compras y el jefe de departamento
e Hacer notar dentro del documento, que se tiene que confirmar recepcion vy

aceptacion de la orden de compra.
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Cuadro 10. Propuesta de orden de compra para la empresa editorial.

ORDEN DE COMPRA

Datos Generales No.

Lugar y fecha:

Proveedor: No. de orden:
Direccion: Teléfono:
Correo electronico: Contacto:

Forma de pago:

Condiciones de pago:

Descripcion del
articulo

Cantidad

Precio Total

Ordenada

Recibida

Unitario

Costo de la mercaderia

Costo transporte

Costo seguro

TOTAL

Informacion sobre mercancia

Punto de
origen

Modo de
transporte

Lugar de
llegada

Fecha estimada
De salida Entrega en
almacén

Observaciones y/o describir documentos anexos

(Adjuntar los contratos vigentes y las especificaciones vigentes por articulos)

Favor confirmar por escrito recepcion de la orden de compra a la empresa.

La empresa editorial se reserva el derecho de regresar la totalidad o parte de la mercaderia, si
ésta no cumple con los requisitos establecidos, tanto en las especificaciones como en las

cantidades previamente acordadas e incluidas en los términos del pago.

Firma y sello del responsable

Vo. Bo. Gerente General

Fuente: Elaboracion propia, noviembre de 2006.
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Garantias

El proveedor tiene como responsabilidad el garantizar a la empresa editorial que
la mercaderia cumple invariablemente con las especificaciones y requerimientos
contenidos en la orden de compra. Asi mismo que este libre de todo dominio

legal.

Inspeccion

La mercaderia solicitada en la orden de compra, estara sujeta a inspeccion por

parte de la empresa editorial, en el lugar de destino pactado con el proveedor.

La empresa editorial se reserva el derecho de regresar la totalidad o parte de la
mercaderia, si ésta no cumple con los requisitos establecidos, tanto en las
especificaciones como en las cantidades previamente acordadas e incluidas en

los términos del pago.

Cada etapa del ingreso, tiene que quedar debidamente documentada, en el caso
de existir un rechazo de manera parcial o total de la orden de compra por parte
de la empresa editorial se cuenta con la informacién correspondiente. Por otro
lado, una vez los articulos hayan ingresado y son aceptados debe informarse a
las gerencias que corresponda con la debida exactitud para proceder con los
pagos correspondientes al proveedor, segun lo convenido previamente entre las

dos empresas en el contrato comercial.

De acuerdo a lo expuesto anteriormente se plantea una boleta de inspeccion de
mercaderia, la cual puede ser autorizada por la empresa editorial y con esta
informacion monitorear los resultados de cada una de las entregas de los

proveedores en cuanto a los elementos acordados.
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Cuadro 11. Propuesta de boleta de inspeccion de mercaderia para ser
utilizada por la empresa editorial

BOLETA DE INSPECCION DE MERCADERIA No.:

Orden de compra No.:
Proveedor:
Fecha y hora de ingreso:

Elemento Si No
cumple cumple

Calidad respecto a las especificaciones

Cantidades requeridas

Valores facturados acordados, segun lo que se indica

Ingreso

Aceptado

Firma y sello del responsable
Rechazado

Indicar el motivo en caso de rechazo:

Firma y sello del responsable

Fuente: Elaboracién propia, noviembre de 2006.
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Como una sintesis de la orden de compra, se presenta la siguiente grafica que

contiene las consideraciones a tomar en cuenta:

Grafica 48. Resumen de la gestion para las érdenes de compra

Ordenes de compra

Colocadas unicamente a proveedores
calificados.
Mas de un proveedor calificado para
un material, puntos de consideracion
para determinar la compra son:

B Calidad
Tiempo de entrega
Precio

Nivel de servicio

Minimos de compra

Proveedores y empresa con
intereses comunes extienden la
cadena de suministro

Fuente: Elaboracion propia, junio de 2006.

En la representacion se muestra que el analisis permanente en la administracion
de suministro es clave, para ello se dispone de herramientas de trabajo como lo
es la tecnologia que permitira mejores opciones y practicas. En el caso
particular, se hace mencién de las o6rdenes de compra que incluyen sus
componentes generales, previo a su colocacién. La armonia entre la empresa
editorial y la proveedora proporcionara resultados que se extienden a largo

plazo.
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3.2.7 Seguimiento de las 6rdenes de compra

La combinacién 6ptima de inventarios tiene dos variables: costos bajos en los
articulos y riesgo minimo para el surtido de mercancias, puestas en el almacén
de la empresa editorial. Para ello se tiene que analizar el comportamiento real de
las entregas de los proveedores en un periodo de tiempo determinado, mismo
que toma en cuenta una serie de aspectos que inciden en el lapso que
transcurre desde que la orden de compra es colocada, hasta que un material
esta efectivamente disponible para el proceso de fabricacion. Es de especial
énfasis tomar en cuenta circunstancias que pueden incidir en retrasos con la
entrega de las ordenes y si estas pueden volver a ocurrir o por el contrario
fueron la excepcién en los casos que han ocurrido se establecid que sucedio
por: falta de produccion del vendedor, coordinacion administrativa ineficiente,
incumplimientos en el transporte, huelgas en puertos de salida y entrada,

guerras, bloqueos, combustible, entre otros.

A continuacion un cuadro a manera de ejemplo que permite tomar en cuenta los
diferentes elementos que participan en un ciclo de suministro y los tiempos

estimados a considerar.
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Cuadro 12. Ejemplo del ciclo de suministro

Tiempo
Descripcién Proveedor | de la actividad
Definicion de necesidades de mercancia
a. Libro de texto de estudios sociales Editorial la En almacén
de tercer grado. 1000 unidades sabiduria Trece semanas

b. Libro de mateméticas sexto grado. 3000
unidades

c. Vivir para contarla. Lectores en general.
500 unidades

1. Elaboracién, autorizacion y colocacion de la orden | una semana

de compra

2. Respuesta de acuerdo del proveedor una semana

(recepcion y aceptaciéon de condiciones)
3. Proceso de produccion cinco semanas
4. Tramite de exportacién una semana
5. Transporte de la mercaderia tres semanas
6. Gestion de aduanas, desalmacenaje una semana
7. Traslado de puerto a bodega de la empresa

Ingreso a almacén
Inspeccidon de la mercaderia una semana
Aceptacion (alta en el sistema)

Disponibilidad para la venta

Fuente: Elaboracioén propia, septiembre de 2006.

Dados los elementos anteriores, se ejemplifica en el cuadro para su seguimiento
las etapas de una orden de compra que es aceptada, y la cual conforma una
entrega normal. En este punto, se puede observar el valor del seguimiento a las
ordenes de compra, lo que implica una comunicacion clara y confiable que
permita a la empresa editorial y la proveedora conocer el estatus de la

mercancia y sus posibles variaciones cuando sea requerido.
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Este proceso se inicia desde las necesidades de producto y seleccion del
proveedor. Se puede observar en el cuadro, que el ciclo parte desde que se
elabora la orden de compra, pasando por varias etapas y tiempos hasta la
llegada de la mercancia al almacén para luego ser inspeccionado y aprobado el
contenido de los articulos recibidos de acuerdo a la orden de compra por la
inspeccion de calidad de la empresa editorial. Razon por la cual dentro de una
base de datos al incluir el tema de los proveedores y materiales, se debe tomar

en cuenta el ciclo total del suministro, de acuerdo a los elementos expuestos.

Cierre de las 6rdenes de compra

Una vez emitida la orden de compra por la empresa editorial y enviada al
proveedor, ésta queda abierta y, pueden ser cerradas por medio del sistema o

también manualmente en los siguientes casos:

e Que existan modificaciones del abastecedor en la orden de compra emitida,
con los precios y cantidades para lo cual se debe recibir una nota, y la
empresa toma la decisién de aceptar, modificar o rechazar el contenido de la
misma.

¢ Recibida la mercancia de conformidad en las bodegas.

3.2.8 Ingreso y egreso de materiales

Dentro de las politicas y procedimientos que deben regular la administracion del
inventario en la empresa editorial, es necesario incluir el manejo de los bienes
que se venden a sus clientes, como un activo corriente y principal generador de

ingresos.
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El manejo de inventario se compone de dos procedimientos

fundamentales:

Ingreso: es toda la mercaderia que ingresa al centro de distribucion de la
empresa y que forma parte del inventario. En la accién participan el responsable

del area y los auxiliares.

Egreso: es toda la mercaderia que sale del centro de distribucion de la empresa
a través de una factura o un documento de envio. En el egreso, las dos

personas involucradas son: el cajero general, y el responsable del area.

Dichos procedimientos tienen sus propias fases. Los cuales pueden

esquematizarse asi:

Ingreso por:
a. Compras.
b. Devolucién.

c. Produccién.

Egreso por:
a. Consignacion de mercaderia.
b. Venta directa.

c. Otras salidas.

Normas minimas para los ingresos

Documentacién

e Orden de Compra con las firmas autorizadas de la empresa editorial.

e Si la mercaderia es importada, el proveedor debe adjuntar factura original,

carta de porte y otros documentos requeridos.
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e En los casos de devolucion de mercaderia, se debera adjuntar un formulario
con la informacion requerida, debidamente firmado y sellado del cliente que la

entrega.

Responsabilidades de los encargados

e Requerir el documento correspondiente requerido (factura, carta de porte y
otros).

e La mercaderia que ingresa al centro de distribucién debera registrarse vy
cargarse en el sistema del inventario, con dos opciones: preliminarmente, si
esta en proceso de inspeccion pendiente de liberacion y posteriormente en
definitiva si es aceptada, significa que los articulos han sido recibidos en buen
estado; disponible para el proceso de fabricacion si es material o para la venta,
si es producto terminado.

e En los casos en que alguna orden tenga articulos rechazados, éstos se
retiraran del sistema.

¢ En los casos de aceptacidon de la mercaderia, se debe colocar en el sistema en
forma definitiva las cantidades, el costo unitario de ingreso y, para el caso de
producto terminado, se adiciona el precio de venta al publico.

e Las personas autorizadas para ingresar al centro de distribucion son: el
responsable de area, los auxiliares y el piloto. Para otros colaboradores la
entrada es por medio de una autorizacion expresa.

e El responsable del area llevara a cabo inventarios selectivos de la mercaderia,
cada mes para verificar existencias y su comparacion con las existencias en el
sistema, cualquier variacion sera objeto de decision de la gerencia general.

e Los inventarios generales seran practicados cada 30 de junio y 31 diciembre.

e Coordinar el conteo de la mercaderia que ingresa al centro de distribucion.

e Custodiar los documentos que acrediten el ingreso de los articulos al area.
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e Enviar un reporte de ingreso completo a las personas responsables de la orden
de compra para cerrar la misma, completarla o realizar el reclamo si
corresponde.

e Realizar el ultimo dia habil de cada mes, los cierres correspondientes, para
que el sistema tenga un reporte disponible con datos de un inventario

actualizado.

Dada la importancia de contar con registros que permitan fehacientemente
controlar las operaciones generales del almacén, se presenta en el cuadro

siguiente un modelo de ingreso de mercancias.

Cuadro 13. Propuesta de formulario de ingreso de mercaderias para la
empresa editorial

INGRESO DE MERCANCIAS

Orden de compra No.: Tipo de Mercancia:

Factura No.: Carta de Porte No.:

Boleta de Inspeccién No.: Fecha:

Fecha del ultimo inventario: Cantidad disponible

Recibido por: Entregado por:
Caédigo Descripcion del | Cantidad Costo Precio | Total en

del articulo unitario al Q

articulo publico

Monto de la mercaderia ingresada en letras:
Total Q:

Firma del responsable:

Fuente: Elaboracién propia, noviembre de 2006.
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Normas minimas para los egresos

Documentacion

e Es requerido para autorizar una salida, la factura de venta al crédito o al

contado.

e Nota de pedido en los casos de consignacién, muestra, obsequio, donacion,

contrato con autor, archivo y/o colaboracion.

e Debera estar firmada por alguna de las gerencias y siguiendo los siguientes

lineamientos:

Cuadro 14. Autorizaciones de egresos de productos

Descripcion

Firma Autorizada

Observaciones

Venta

Gerente de promocién y
ventas
Gerente general

En caso se requiera autorizacion por ser una
venta especial

Consignacion

Gerente de promocion y
ventas
Gerente general

Despacho de mercancias con nota de salida a
alguna institucion, que se hace responsable de
su manejo, se cobra soélo por los articulos
vendidos

Gerente de promocion y

Muestras temporales para exposicién, con nota

Direccién

Muestra ventas de salida
Gerente general

Obsequio Gerente de promociony | Entrega sin costo, con nota de salida de
ventas producto en definitiva a una persona relacionada
Gerente general

Donacién Gerencia general y Entrega voluntaria sin costo, con nota de salida

de producto en definitiva a una institucion con
recursos limitados

Contrato con autor

Gerencia de fabricacion

Sin costo, se puede entregar como obsequio
hasta 10 unidades por impresion

Archivo

Gerencia de fabricacion

Hasta 3 unidades por impresion

Colaboracion

Gerencia de fabricacién

Hasta 6 unidades por libro nuevo

Fuente: Elaboracién propia, septiembre de 2006.
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Responsabilidades de los encargados

Cajero general es responsable de:

e Verificar que en cada nota de pedido estén las firmas autorizadas para emitir el
documento de despacho. Se puede proceder sélo si esta completo.

e Comprobar que las ventas al crédito no excedan el limite autorizado para el
cliente y evitar el despacho a cliente moroso.

¢ Velar porque en el documento de despacho no se den descuentos mayores al
autorizado para cada cliente; las excepciones pueden ser aprobadas solo por
el Gerente de Promocion y Ventas y el Gerente General.

e Custodiar las facturas en blanco (pendientes de ser utilizadas).

e Entregar diariamente a administracion y finanzas, el arqueo de caja del
sistema, con el duplicado de las facturas y boletas de depdsito al banco
respectivas, este ultimo incluye la constancia de transferencia, si procede.

e Proporcionar diariamente el reporte de facturas aplicadas, por concepto de
liquidacion de consignacién, con las facturas y boletas de depdsitos

respectivos, este ultimo incluye la constancia de transferencia, si procede.

El encargado del centro de distribucion es responsable de:

e Velar porque la mercaderia que sale del centro de distribucion tenga un
documento de despacho que lo respalde.

e Verificar que los documentos de despacho tengan una firma, fecha y sello de
recibido del destinatario.

e Enviar a contabilidad cada una de las copias de las facturas y documentos de
envio firma, fecha y sello de recibido por el cliente y/o persona responsable.

e Custodiar el triplicado de la factura.
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A continuacion se presenta un formulario que incluye los datos requeridos para
que se le pueda dar egreso a las mercancias del almacén permitiendo un control
adecuado en la administracion de inventarios. Debido que existen minimos de
venta, o salidas especiales, el uso del documento propuesto es cada vez que se
despacha un pedido segun corresponda. El responsable del mismo es el
encargado del centro de distribucion o el asistente que tenga asignado el

espacio donde se ubica el producto.

Cuadro 15. Propuesta de formulario de egreso de las mercancias para la
empresa editorial

EGRESO DE MERCANCIAS

Factura No.: Pedido No.:

Venta: Contado Crédito
Nota de Pedido No: Fecha

Autorizada por: Cargo: Firma:
Entregado por: Cargo: Firma:

Egreso de mercaderia, por favor marque con una X (equis) donde corresponda

Venta ] Consignacion [ Muestra ]
Obsequio ] Donacién [ ] Contrato con autores ]
Caédigo Descripcioén del Cantidad Costo Precio de Totalen Q
del articulo unitario venta
articulo al publico

Monto de mercancias egresada en letras:

Total Q:

Firma del responsable: sello

Fuente: Elaboracion propia, noviembre de 2006.
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3.2.9 Recepcion de materiales

La recepcion de materiales se coordina previamente entre el area de
administracion del suministro, el encargado de importaciones, si se trata de
articulos provenientes del exterior y, el responsable del centro de distribucion a
efecto de calendarizar las actividades propias del ingreso de acuerdo a las

facilidades del lugar y los requerimientos de las mercancias.

Dos son las etapas de la recepcién de los articulos en el centro de distribucion,
siendo la primera, cuando se origina la llegada. En este momento se verifican los
documentos tales como: facturas, listas de empaque, cantidad de bultos y su
verificacion, de acuerdo a los listados que pueden ser de importacion o

provenientes de un vendedor local.

Se requiere asimismo, de una revisiéon de las firmas de los documentos que se
presentan, al estar de conformidad se refrendan las notas de recepcion,
entregando las copias que correspondan al transportista y luego internamente
las traslada al area de fabricacion para revision y su aceptacién o rechazo, de
acuerdo a las especificaciones solicitadas de los articulos en la orden de

compra.

La segunda etapa es, si la mercancia es aceptada ingresarla al sistema, de
acuerdo a los codigos por articulo, cantidades y demas informacion base que es
exigida, se elabora un protocolo de recepcién. Por otro lado si las mercaderias
recibidas no cumplen con los requisitos de calidad de la empresa, ésta se
rechaza para lo cual hay que documentar las razones y trasladar la informacién
completa a administracién del suministro donde se comunicara con el proveedor

para las acciones que correspondan.
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Una vez se hayan cumplido los pasos anteriores, el centro de distribucion
procede a almacenarla en el area de ubicacion designada, de acuerdo al
procedimiento correspondiente, y la mercancia queda a disposicion de la

operacién. Por ultimo se archiva la documentacion.

A continuacion se presenta la propuesta de protocolo de recepcion que cumple
con los requisitos que permitan asegurar un control de la mercaderia que
ingresa y es aceptada o es rechazada en la empresa editorial, asimismo

conocer las obligaciones de pago a proveedores y reclamos.

Cuadro 16. Propuesta de protocolo de recepciéon de mercaderia para la
empresa editorial

PROTOCOLO DE RECEPCION DE MERCADERIA

Factura: Orden de compra No.:
Lista de empaque No. Numero de bultos
Puerto de salida de la mercaderia: Proveedor
MERCADERIA ACEPTADA
Cadigo del Descripcion del articulo Cantidad Costo Totalen Q
articulo

Monto total de mercaderia aceptada:

MERCADERIA RECHAZADA (si el espacio no es suficiente, favor agregar las hojas que
sean necesarias)
Motivo:

Cédigo del Descripcién del articulo Cantidad Costo Total en Q
articulo

Monto total de la devolucion:

Nombre del analista: Firma:

Nombre de quien entrega al proveedor Firma:

Fuente: Elaboracién propia, noviembre de 2006.
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3.2.10 Solicitud de materiales por articulo

Como se ha mencionado anteriormente, dentro de la actual propuesta, el prever
la demanda del producto lo mas exacto posible y en tiempo, es una actividad
importante de la empresa editorial, porque efectivamente proporciona al plan de
fabricacion, las cantidades a producir para abastecer localmente y para la

exportacion.

Con una metodologia que se conforme de acuerdo a las expectativas del
mercado, el area de fabricacion puede producir un programa acorde a sus
necesidades. La empresa llevara a cabo dos reuniones de produccion con un
comité que estara conformado por cada uno de los responsables de area de la
organizacion a efecto de tomar decisiones de las cantidades a requerir de
materiales y producto terminado. Estos encuentros seran cada dos semanas, el
primero preliminar, y, el segundo, para determinar las acciones definitivas
(oficial). Para ello se fija como una zona congelada un periodo de 2 meses, en
los cuales los cambios no son aceptados salvo situaciones excepcionales. Se
hace notar que en cada momento el ejecutor de la cadena de suministro,

accionara a manera de llevar los mayores acuerdos y soluciones a dicha cita.

Derivado de lo arriba detallado, se corre un programa final que puede ser en
computadora para determinar las necesidades de materiales y producto
terminado a solicitar, de donde posteriormente se traslada la informacién a
administracién del suministro para que procedan a elaborar las érdenes de
compra a colocar a los proveedores. Se debe respetar los minimos y multiplos
de compra, tomando en cuenta las emergencias, las cantidades normales y las
planeadas (futuras). Las primeras tienen un trato especial porque son las que
sus existencias estan por debajo de los estandares establecidos, y se requiere
de tiempos mas cortos que los usuales por lo que de inmediato se debera entrar

en contacto con los vendedores al respecto. Las segundas son tratadas en
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condiciones acostumbradas, y las ultimas son las que se perciben que pueden
demandarse mas alla de los tiempos acordados de colocacién de la orden de

compra.

En la posicion de negociacién del suministro, se debe colocar a un profesional
que sea capaz de mantener en todo momento una comunicacién eficaz e
informacion periddica con los proveedores, que permita alcanzar las metas de la

empresa.

El sistema recomendado para la empresa editorial para la planificacion y control
de inventarios, con el cual se definen los requerimientos de materiales es el de
la demanda dependiente: EI MRP (por sus siglas en inglés Material
Requirements Planning, en espafol Planeamiento de los Requerimientos de
Materiales) es un sistema computarizado que se utiliza para la planeacion y

control de requerimientos de materiales.

La fuerza de este sistema se deriva, de la importante distincidon entre inventarios
de demanda dependiente e independiente (explicadas en parrafo dos, de la
pagina ochenta y siete). Los inventarios de demanda dependiente como la
materia prima, y, los productos en proceso, que no estan sujetos a las
condiciones del mercado, dependen de la demanda de partes y componentes de
nivel mas alto dentro del programa maestro de produccion y, por lo tanto se

deben administrar mediante un sistema MRP o uno similar.

A continuacion se presenta una grafica que permite visualizar las distintas

actividades del MRP, en una empresa.
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Grafica 49. Planeacién de requerimientos de materiales (MRP por sus
siglas en inglés) para la manufactura

‘ Prondstico ]-»[Plan de produccién }‘—y [ Plan de recursos j
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Plan de
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vy

TACTICA

Ordenes de
clientes
EJECUCION
| Manufactura

Fuente: Copia de clase seminario MAPICS. 2003.
Adaptado por: Mario Melgar, noviembre de 2006.

El sistema MRP cuenta con tres niveles de perspectiva empresarial, el primero
el estratégico que es donde se define el rumbo del negocio, el segundo el tactico
momento de propuesta y aprobacion los planes y programas y el tercero de
ejecucion que permite que las acciones se realicen y se cumpla con las etapas

anteriores.

El sistema MRP es dirigido por el plan maestro de produccion, el cual determina
los articulos finales o el resultado de la funcion de produccion. Todas las
demandas futuras del producto en proceso y materias primas deben depender

del programa maestro, y, originarse del sistema MRP.

Cuando se usa del sistema MRP o método similar, el plan maestro pone a

disposicion (explosiona) 6rdenes de compra por materia prima, y 6rdenes de
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fabricacion para realizar la programacién, dando una lista detallada y completa,

de las partes que se deben comprar, y, el programa de produccion requerido.

En otras empresas se utiliza el sistema SAP (por sus siglas en inglés Systems
Aplications, Products in Data Processing, en espanol Sistemas, Aplicaciones,
Productos en Procesamiento de Datos), el cual hace las mismas funciones que
el MRP, a diferencia que requiere mayor informacion para el plan maestro de

produccion.

Dentro del analisis requerido por materiales y producto terminado es necesario
contar con un instrumento que permita conocer el estatus de las mercancias que
puede ser pendientes de inspeccion, aprobadas, rechazadas; asi como,

informacion adicional que es requerida para completar los datos de la misma.

Cuadro 17. Propuesta de estatus de materiales y producto terminado para la

empresa editorial

ESTATUS DE MATERIALES Y PRODUCTO TERMINADO

Ficha de inspeccion No.: Fecha:

Estatus Fecha de Cantidad de Precio Monto total
expiracion | mercancias | unitario

Mercancias pendientes de aprobacion

Mercancias aprobadas

Mercancias rechazadas

Favor, utilizar hojas adicionales, si el espacio disponible no es suficiente)

Firma del responsable:

Fuente: Elaboracion propia, noviembre de 2006.
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3.2.11 Proceso de produccion

La pregunta que da inicio al proceso de disefio de un servicio en la empresa
editorial es qué producir y qué cantidades. Una vez establecidos los criterios
desde los prondsticos de la demanda (ventas), y las demas etapas que se
detallan a lo largo del presente capitulo, permiten elaborar una respuesta al

respecto.

Luego el siguiente paso es considerar la satisfaccion de las necesidades del
mercado y adecuarlo a las politicas y presupuestos de la empresa. El tener en
cuenta este aspecto, permitira responder a los requerimientos a largo plazo de
los clientes. Los parametros de inventarios iniciales, inventarios reales y ventas
esperadas en un periodo determinado, permitiran a la empresa disponer de
productos solicitados, fabricaciones que tengan una menor fluctuacion y costos

de operacion mas razonables.

En el proceso de produccion es aconsejable para la empresa editorial que se
incluyan en el mes uno (es el inmediato después de aprobar el programa de
fabricacion), aquellos productos que cuenten en planta con las materias primas y

empagque.

3.2.12 Almacenamiento

La adecuada administracion del almacenamiento ayuda a mantener una
planificacion ajustada a las necesidades reales, y control sobre las condiciones
de los materiales y productos, mismo que, es requerido para contar con una
suficiente capacidad instalada de almacenamiento espacio en estanterias,
tarimas, areas de pasillo, iluminacion, equipo que cumpla con las condiciones
ambientales para proteger los bienes fisicos y prever su deterioro. En este caso
se deben tomar en cuenta las buenas practicas de almacenamiento y las normas

que emitan para ello las instituciones de gobierno en Guatemala. Las
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instalaciones deben estar clasificadas de acuerdo a las materias primas, material
de empaque, producto terminado, otras mercancias que permitan saber su
condicion (estatus) de disponibilidad para la venta, facturacién y distribucion o en

otros casos, pendiente de liberacién, rechazado o vencido.

Estatus de materiales y producto terminado

Para el estatus de materiales y producto terminado, debe existir un sistema que
permita identificar el estatus de cada lote de mercancias (y también los

procedimientos necesarios).

Diferentes estatus que deben existir en la empresa editorial
¢ Pendiente de inspeccion.
e Aprobados y rechazados.

e Expiracion de vida util.

Condiciones de almacenamiento

e Los recipientes que contienen los materiales y producto terminado que estan
embalados en corrugados o en bolsas, no pueden almacenarse sobre el piso.
Se deben utilizar tarimas.

e Los materiales y producto terminado deben ser almacenados de manera que
facilmente puedan:

o Ser limpiados; e
o Inspeccionados.

e Los materiales y producto terminado deben ser almacenados en las

condiciones normadas y por un periodo de tiempo que no tengan ningun efecto

adverso sobre su calidad.



131

e Los materiales deben ser controlados, de tal manera que siempre se utilicen
los mas antiguos (Primero en Entrar, Primero en Salir).

e Los materiales y productos que hayan sobre pasado su vida util o hayan
alcanzado la fecha de expiracion, deben ser separados de aquellos que son

utilizables y, en ninguna circunstancia deben ser utilizados o vendidos.

Danos y rechazos

¢ L os materiales o productos que tengan rotos los sellos, el empaque dafado o
que se sospeche estan contaminados, deben ser separados de los que estan
en buenas condiciones.

e Los materiales rechazados deben ser identificados y controlados por un
sistema disefiado para prevenir el uso no autorizado en produccion. Deben ser

almacenados en areas separadas de los demas materiales.

Destrucciones

e Los materiales o productos rechazados deberan ser destruidos tan pronto
como sea posible. Mientras eso sucede, deben ser almacenados en areas
especificas y separados de los productos en buen estado. No se puede correr
el riesgo de que se confundan con los buenos, o que contaminen otros

materiales o productos.

Areas de almacenamiento

e De recepcion y despacho de productos y/o materiales.
e De materias primas.
e De materiales de empaque y producto terminado.

e De productos intermedios (semielaborados).
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e De materiales y productos rechazados.

¢ De devoluciones.

e De inspeccidbn de materias primas, materiales de empaque y producto
terminado.

e De oficinas.

Delimitacion de Areas

e De almacenamiento correctamente delimitadas y rotuladas de acuerdo con el
tipo de material o producto que en ella se guarda.

e De almacenamiento de piso deben estar delimitadas con franjas blancas de 30
cm. a la orilla de cada pared y franjas amarillas de 15 cm. de tréafico, sobre las
cuales no se debe colocar tarimas.

e Frente de las puertas que estén en uso o que no estén clausuradas, es
prohibido colocar tarimas y cualquier producto o material que obstruya el libre

trafico.

Identidad de materiales

e Todos los materiales que se encuentren almacenados en las diferentes areas
de almacenamiento, deben tener una etiqueta de identidad.

e Todas las etiquetas que estén adheridas a los empaques al momento de su
recepcion, deben ser invalidadas por medio de una linea diagonal, sobre la
superficie de la etiqueta, trazada con marcador indeleble, de manera que no
impida leer el contenido de la etiqueta.

e Las etiquetas de identidad deberan colocarse cuando el material esta
almacenado en el area de recepcion de materiales, antes de ser trasladado a

su area especifica de almacenamiento.
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e No aceptar ningun material o producto intermedio que provenga de las areas

de fabricacion que no tenga una etiqueta de identidad valida.

Condiciones de almacenamiento

¢ Los materiales y productos deben ser almacenados aparte.

e Los materiales y productos deben ser almacenados en las condiciones
especificadas de iluminacién natural o artificial, temperatura y humedad
requeridas. Se recomienda controlar la entrada de luz natural, pues tiende a

dafiar el papel, especialmente el de periddico.

Limpieza

e Las areas de almacenamiento deben mantenerse limpias, libres de basura,
polvo y plagas.
e Se deben tomar las precauciones necesarias para evitar los derrames o

roturas, que afectan los productos para su venta normal.

3.2.13 Ventas

Las ventas de la empresa editorial pueden ser al contado, al crédito, por

consignaciones y casos especiales, como las licitaciones o las institucionales.

La informacion requerida para realizar la operaciéon de venta es: recepcion de
pedido del cliente, verificacion de sus datos generales, constatar las existencias
de producto, y, si la venta es al crédito se verifican los limites autorizados y si los

pagos se encuentren al dia.
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La forma de los pagos puede ser con cheque, tarjeta de crédito o al contado;
luego de constatar el pago, se procede a la elaboracion de la factura

correspondiente.

Los descuentos usuales sobre la mercaderia, los puede manejar el
representante de la empresa, y los especiales deben ser autorizados por la

gerencia general y el gerente de ventas y promociones.

La clasificacion de las ventas es la siguiente:

Nacional e Internacional

Nacional:

o Area metropolitana.

e Departamental.

e Licitaciones.

¢ Adopciones en colegios.

e Grandes superficies (supermercados).
e Librerias.

e 2007 por Internet.

Internacional:
e El Salvador.
e Honduras.
¢ Nicaragua.

e Otros.

Tipo de productos que se venden, descritos en el orden de mas a menos

significativos en términos de ingresos por venta:
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e Libros de textos de educacion primaria, basicos y diversificado.
e Mapas geograficos.

e Material didactico.

e Material de ensefanza.

e Obras de literatura.

e Libros de texto universitario.

e Capacitacion a maestros.

e Capacitacion a alumnos.

o Utiles de suministro.

e Utiles escolares.

3.2.14 Distribucion fisica

El éxito de la empresa editorial, creada para ofrecer productos en el mercado,
depende en gran medida, de que pueda lograr una combinacion razonable en la
cantidad, la calidad, la oportunidad y el costo de los bienes que produce o
servicios de capacitacion a maestros que proporciona. Cuando se refiere a la
oportunidad en la entrega lo que se considera, es la tarea que ha de desarrollar
la empresa para satisfacer rentablemente las necesidades de los clientes en el
momento adecuado. El propdsito de la distribucidén fisica es la estructuracion
racional de las diferentes areas de la empresa que intervienen en la entrega al

cliente.

La distribucion fisica se define como la coordinacion del aprovisionamiento del
transporte, de las comunicaciones y del movimiento de productos terminados

desde la empresa hasta el cliente.

e Aprovisionamientos: calcular los recursos necesarios, manteniendo la maxima

ocupacion de los mismos, para operar al menor costo posible y cumplir con los
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programas de entrega de mercancias, con el estandar establecido de entregas
al cliente, tiempos, cantidades, precios y condiciones negociadas.

e Distribucion: salida de mercancias. Su objetivo es que, los clientes reciban los
productos convenidos.

e Flujos de la distribucion fisica: el flujo de productos en direccion a los clientes,
también denominado flujo fisico, esta integrado por los productos terminados,
envases, embalajes y medios de manipulacion como pallets, cestas y otras

formas de entrega.

El flujo de informacion, puede ser de la empresa hacia el cliente y viceversa,
entre sus componentes mas importantes se encuentran: los pedidos que llegan
a la empresa procedentes de los clientes; las confirmaciones de entrega de las
mercancias, las incidencias ocurridas durante su desarrollo que son enviadas a
la empresa por los responsables de llevar a cabo dichas actividades vy, las
informaciones proporcionadas a los clientes por los responsables del servicio al
cliente, en relacion con la situacién del pedido, explicaciéon de resolucion de
circunstancias y otras acciones que se presenten en las entregas de la

mercaderia.

De manera sencilla, se presenta un esquema de distribucién que sintetiza los

elementos arriba descritos y que conforman las entregas de la empresa editorial.
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Grafica 50. Resumen de la distribucion local y de exportacion

Distribucion Local

Empresa

Guatemala 1. Contacto con el
cliente
Bodega local 2. Orden Clientes
y de (distribucion
exportacion 3. Entrega y facturacion local)
4. Pago

- Distribucion local: librerias, colegios,mayoristas, detallistas (supermercados,
hipermercados, tiendas de conveniencia, surtido limitado “una o dos presentaciones
de cadacategoria de productos”, farmacias), distribuidores y codistribuidores.

- Numero de clientes

- Tiempo de entrega ofrecido (area metropolitana / interior)

Objetivo clave de la distribucion: disponibilidad
de producto terminado en punto de venta

Fuente: Elaboracion propia, junio de 2006.

La disponibilidad de producto terminado, asi como la prontitud en el despacho y
la entrega, permitiran contar con producto en los lugares de venta y que los

clientes puedan escoger la oferta de la empresa como su primera seleccion.

3.3 Sistematizacion de procesos

La presentacién de la propuesta de la sistematizacion se hace con el objetivo de
facilitar la operaciéon de la empresa editorial en cuanto a la toma de decisiones
que le permita hacer uso adecuado de los recursos disponibles. El beneficio de
contar informacioén agil y precisa facilita una gestion mas efectiva porque accede
a intercambiar los mismos datos a los miembros de la organizacién vy
dependiendo los alcances deseados se puede trasladar a clientes y proveedores
de manera seleccionada relacionada con programas de demanda, de

fabricacion, ventas, érdenes de compra, pedidos, entregas entre otros.
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A continuacion, se muestran los flujos de la cadena de suministro general y el de
las mercancias, para que permita visualizar las necesidades de la empresa

editorial, respecto a la necesidad de contar con procesos claramente definidos.

Grafica 51. Flujo de la administraciéon de la cadena de suministro

- COBERTURA DE
PRONOSTICO :> PLAN DE :> NECESE)'EDADES ::> INVENTARIOS
DE VENTAS PRODUCCION PROD N (MATERIALES Y
PRODUCTO
TERMINADO ABC
VENTA AL @
CONSUMIDOR
FINAL -
ANALISIS DE
ﬁ COMPRAS
ENTREGA AL ﬂ
CLIENTE (SEGUN -
POLITICA) ANALISIS
: FINANCIERO
DISTRIBUCION @
LOCAL Y DE
; RECEPCION
EXPORTACION DE MATERIALES
D BODEGA DE ANALISIS DE @
GESTION DE PRODUCTO FABRICACION| , |SQITROL DE
VENTAS c] TERMINADO tl C] CALIDAD C] ALMACENAMIENTO

Fuente: Elaboracion propia, junio de 2006.

Las principales actividades de la administracion de la cadena de suministro, se
encuentran detalladas en el cuadro arriba presentado. El ciclo se inicia con las
cifras del prondstico de la demanda en un periodo determinado, el cual ha sido
acordado como minimo, con los principales clientes y concluye, con la venta al
consumidor final. La consecucién de esas tareas presupone una organizacion de
la empresa y un solido trabajo de equipo contando para ello con personal propio
y de terceros. Estos ultimos en acciones de transporte de entregas
fundamentalmente. Como socios comerciales se cuenta con los proveedores de

productos, materiales y servicios logisticos.
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El flujo de mercancias permite visualizar con claridad los pasos que tiene que

llevar a cabo la empresa editorial, para entregar el producto al cliente.

Grafica 52. Flujo de mercancias

SEDE GUATEMALA

Producto terminado
Proveedores Combras Produccion
externos, en d pt . local
plaza, € materias Guatemala
Centroamérica, | Pr'Masy (planta 'y , Ventas
terceros . bodegas i
material de gas) Nacionales o
mercados Bodega 3
empaque Transferencia local g
a bodega _— —
regional (&)
Producto
Empresas terminado Bodega
afiliadas a la » regional de
compaiia Transfﬂencia exportacion Ventas
a bodega . .
regional internacionales

Flujo de Logistica Regional

Suministro de y hacia diferentes fuentes

Fuente: Elaboracion propia, septiembre de 2006.

El flujo o ciclo de las mercancias principia al calificar proveedores nacionales

con los del exterior y los vinculados a la empresa editorial.

La empresa editorial en estudio recibe materiales comprados en plaza y de otros

paises alrededor del mundo.
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Existen flujos de recepcion de suministro, los cuales son:

e De materiales, que experimentan un proceso de transformacion hasta
convertirse en producto terminado, y una vez liberado queda disponible, en
almaceén del centro de distribucién para su venta local o internacional.

¢ De semi-elaborados que experimentan adiciones en el empaque basicamente
y en algunas ocasiones complementos o mezclas de materiales disponibles en
plaza hasta concluir el proceso.

e De producto terminado para ser comercializado y distribuido en el pais o

también en otros paises.

Hay empresas que pueden contar con mas de un movimiento, como es el caso

de la editorial en estudio.

3.3.1 Proceso de servicio al cliente

El primer paso en el proceso de servicio al cliente es definir una politica de la
empresa editorial porque es una decision que incluye a cada uno de los niveles
de la organizacion. El desarrollo de la propuesta, debe ser consensuada entre el
gerente general y sus gerentes de departamento, los cuales han discutido
previamente con sus colaboradores este tema. El gerente general hace la
propuesta ante la junta directiva para que se apruebe y se autorice su

divulgacion.

Se presenta en la grafica los elementos de decision de compra de los
consumidores para la seleccion de sus proveedores, a pesar que la informacion
no es originaria de Guatemala, permite conocer cuales son los puntos tomados
en cuenta para adquirir sus bienes, lo cual es beneficioso para la empresa

editorial al establecer su politica de servicio al cliente.
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Cuadro18. Elementos de decision de compra de los consumidores para la
seleccion de sus proveedores (calificacion mayor 10, calificaciéon menor 1)

Elementos Punteo
Productos de
calidad 9.50
Cad_en_a de 500
suministro
Precio 9.00
S'erv.|C|o 5 00
técnico
Contacto 300
personal

1.50
Imagen
Multinacional 1.00

Fuente: Empresa de investigaciones A&B. México D.F. 2003. Seminario cadena de suministro, copias de clase.
Adaptado por Mario Melgar, agosto de 2006.

Se observa el comportamiento de los elementos que son utilizados como criterio
de decision para que los consumidores seleccionen a sus proveedores. Es
relevante mencionar como la calidad es cada vez mas requerida por el cliente, al
igual que la disponibilidad del producto en el punto de venta a precios
competitivos El resto de conceptos, el cliente lo da por implicito dentro del
servicio ofrecido, por lo que, en la sistematizacion se deben tomar en cuenta

estos indicadores criticos del éxito.

Dentro del tema especifico de la cadena de suministro se presentan una serie de
factores propuestos para ser incluidos dentro de los indicadores mas relevantes,

los cuales se muestran a continuacion:
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Grafica 53. Factores criticos incluidos en el area de la cadena de
suministro

ORDENES
EMERGENTES

DESPACHO
EN TIEMPO

PRECIOS
ENTREGA EN CONVENIDOS

TIEMPO

EXACTITUD EN
LA ENTREGA

VELOCIDAD DE LA
INFORMACION

DOCUMENTACION
COMPLETA

Fuente: Elaboracion propia, junio de 2006.

Basandose en los factores mostrados en la grafica anterior, se puede disefar e
implementar para la empresa editorial, un proceso eficaz y eficiente para
satisfacer al cliente conforme la orientacién de la empresa hacia el consumidor,
ofreciendo un servicio diferenciado, bajo la premisa que el producto esté
colocado correctamente en el lugar y en el tiempo convenido al mas bajo precio
posible que le permita a la empresa tener la rentabilidad previamente

establecida.

Los requerimientos del consumidor pueden generarse principalmente en el area
de ventas y servicio al cliente, pero no excluye que puedan originarse en otros

niveles internos de la empresa.
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Un eficiente manejo en la parte gerencial respecto a la entrega de los productos

y en la informacién requerida por el cliente, le permite obtener su satisfaccién.

En los casos de venta, se manejan las técnicas tradicionales de pre-venta, en el
punto de venta, directa (por teléfono) y en el 2007, la empresa editorial, espera
iniciar negociaciones con clientes a través de Internet. En ésta ultima opcidn, se
espera que en los proximos cinco anos, la venta por la via electronica, pueda

alcanzar un estimado de 15% anual de los ingresos totales del negocio.

Los elementos anteriores permiten establecer que la politica de servicio al
cliente que se propone a la empresa en estudio es cumplir con cada uno de los
aspectos de negociacion acordados, tomando en cuenta calidad de los
productos y servicios que se proporcionan, precios competitivos, respetando el
tiempo de entrega convenido y proporcionar agilmente la informacién solicitada

por los compradores.

Por lo que el éxito con el cliente se puede garantizar por medio de una estrecha
relacion empresa-consumidor basada en el suministro continuo, que implica
asumir la responsabilidad de un manejo de inventario adecuado de materiales y
producto terminado, su reabastecimiento, manteniendo el nivel de calidad

acordado con los clientes, y un adecuado servicio pre-venta y pos-venta.

A continuacién se presenta de manera grafica el proceso de pronéstico de la
demanda (venta), el cual contiene elementos que permiten conocer la
intervencidon de los proveedores, el historico de ventas, sus proyecciones y las
condiciones del mercado. La propuesta a la empresa editorial incluye en
principio esta actividad como parte del servicio al cliente para coordinar los
diversos de la demanda y de pedidos en firme al mas corto plazo y con

horizonte.
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Grafica 54. Pronodstico de la demanda
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Fuente: Michael Walter. Bayer, Alemania.

Estrategias Globales de cadena de suministro 2003.

Adaptado por Mario Melgar, junio de 2006

A la empresa editorial en analisis, le conviene contar con un sistema de
informatica eficiente que le permita intercambiar informacién rapida y confiable
con sus clientes, proveedores y entre sus areas de manera interna, enfatizando
los aspectos basicos de la grafica: reglas claras, metodologia y procesos

definidos.

La empresa editorial al premiar a los colaboradores debe hacerlo con énfasis en
la exactitud y para ello, los indicadores criticos del éxito al implementarse,

evaluan el rendimiento de la operacion; asi como para definir las fortalezas y
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debilidades de los procesos en su ejecucion. En este tema las organizaciones
que van a la vanguardia, emplean dichos instrumentos como medida de logro en

las metas generales, por area y las del colaborador.

La exactitud de las cifras del prondstico de ventas es clave en el tema de
disponibilidad de materiales, productos en inventario y su colocaciéon en los
canales de distribucion, por lo que, la buena aplicacion del proceso en mencién,

garantiza la posibilidad de un control operativo en la empresa.

3.3.2 Proceso de planificacion de la produccion integrada

En el proceso de planificacion, se propone a la empresa editorial establecer y
programar las producciones y la compra de suministros de materias primas y de
empaque, tomando en cuenta los factores que se consideran para llevar a cabo
el programa (1 mes) y el plan de produccién (hasta 12 meses), con revisiones
trimestrales, mensuales, semanales o antes si se requiere, basado en los

resultados del pronéstico de la demanda (ventas), del cual se derivan:

¢ Las producciones por periodo;

e Capacidad instalada: cantidad total de maquinas, limitaciones, numero de
trabajadores por maquina, horas habiles, horas de produccion, métodos de
fabricacion y tiempos improductivos;

e Estandares de produccion: costos del producto a diferentes cantidades
producidas, se puede generalizar los dias habiles de operacion, detalles dentro
del mes, demanda acumulada, demanda estimada, produccion diaria que
incluye rendimientos, dias acumulados, déficit y ajustes del plan real y

estimado.
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La siguiente grafica permite integrar la planeacion de la fabricacion, de donde se
origina el programa del mes y sus apoyos del sistema de informatica, sin duda,
la clave es la direccion adecuada de la empresa y la verificacion de los

procesos.

Grafica 55. Planeacién integrada de produccion

Jerarquias-Planificacion Procedimientos
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Programa detallado
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Mayor estabilidad y flexibilidad en la
administracion de la cadena de suministro

Fuente: Michael Walter. Bayer, Alemania.

Estrategias globales de cadena de suministro 2003.

Adaptado por Mario Melgar, junio de 2006.
Se puede observar que tanto para los planes desde dos meses en adelante,
como para el programa a fabricar en el mes siguiente, la informacién que provee
el mercado por medio del prondstico de la demanda (ventas) es fundamental,
porque de estos datos se derivan las compras de materiales, el personal a
requerir, turnos y cantidad de maquinas instaladas, para producir los articulos

solicitados por los clientes.
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3.3.3 Proceso de administracion de inventarios

En el tema de la administracion del inventario y tomando como base los
aspectos relacionados en el punto 3.2.3 para describir el proceso que permita un
cambio ordenado en las cantidades de unidades y los valores, que se presentan

las ilustraciones siguientes, como propuestas de ejecucion.

Grafica 56. Propuesta de la administraciéon del inventario

Establecer objetivos de inventario en dias a mano y en valores: para
ello es necesario determinar la clasificacion de los productos con el
analisis basado en el costo (ABC) midiendo al mismo tiempo el riesgo
en la estabilidad de sus demandas.
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Seguridad y economia en el manejo de inventarios

Fuente:

Elaboracioén propia, junio de 2006

La combinacién 6ptima de inventarios para la empresa editorial, y, la propuesta,

contiene dos aspectos basicos: costos razonables negociados con los
proveedores de los articulos y, el riesgo minimo del suministro en la operacion.
Por ello, se tiene que analizar el comportamiento real de las entregas acordadas
con los proveedores en un periodo de tiempo determinado. Mismo que toma en

cuenta una serie de criterios que inciden en el lapso que transcurre desde que la
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orden de compra es colocada, hasta que un material esta efectivamente

disponible para el proceso de fabricacion.

Para esto se analizan las circunstancias que pueden incidir en retrasos en las
entregas, por ejemplo: incumplimientos en el transporte, falta de produccién,
huelgas en puertos de salida y entrada, guerras, bloqueos, fenbmenos naturales,

inconvenientes en carretera y escasez de combustible entre otros.

Al disponer de la informacién anterior, ya se cuenta con un panorama claro de
costos, riesgos y tiempos previstos. Con dicha informacion se puede determinar
los criterios de manejo de inventario proyectados. El cuadro siguiente, presenta
los conceptos y valores sugeridos a implementar en la propuesta de cobertura

de inventarios para la empresa editorial

Cuadro 19. Criterios de cobertura de inventario

|Inventario | | Criterio |

Clasificaciéon de “A” 150 dias
producto terminado “B” 180 dias

“C” 240 dias
Licitaciones Basado en requerimientos
Productos nuevos 1/2 afio en venta

planificada
Rechazos y obsoletos 3 % del inventario
Terceros mercados 180 dias
Materia prima y
m ateriales de empaque “A” 60 dias

“B” 75 dias

“C” 90 dias

Esfuerzos continuos para mantener los inventarios
en el objetivo

Fuente: Elaboracion propia, junio de 2006.

Los criterios mas generales sugeridos a tomar en cuenta para la estrategia de

inventario en la empresa editorial, que se proponen estan basados en costos
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razonables en la adquisicion de bienes y riesgos de abastecimiento calculados,
estableciendo las principales categorias ABC que conforman las existencias. La
ponencia actual puede contribuir con una reduccion gradual hasta de un 50% de
las existencias en el centro de distribucién en los siguientes 24 meses, la
rotacién tanto de producto terminado, como de materiales y productos semi-
elaborados es actualmente de 378 dias, varias veces mas lenta que en otros
sectores de negocios, tales como: bebidas carbonatadas, que es de 4 a 7 dias,

alimentos procesados 30 dias y farmacéuticos 55 dias.

A pesar de buscar informacion confiable sobre empresas de la industria del
sector en Guatemala, los valores obtenidos son estimados y no escritos, los

cuales oscilan entre 1 y 2 rotaciones por afo.

3.3.4 Proceso de administracion de suministro

El proceso de administracion del suministro en la empresa editorial debe
promover y dar seguimiento a la calificacion de nuevos proveedores, dando la
posibilidad de contar con una mejor posicibn competitiva, en ocasiones
obteniendo precios mas bajos, debido a que se cuenta con alternativas de

abastecimiento.

Asimismo, al integrar este proceso en la empresa editorial se pueden obtener
sinergias derivadas de la economia de escala, las cuales generan ahorros
significativos a la empresa, ya que se asegura una compra prevista con un
horizonte de al menos 12 meses proyectados, los cuales son partidos en
periodos (mes, semana, otros) de acuerdo a necesidades de la fabricacion.
Cabe mencionar que las alianzas estratégicas pueden surgir debido a intereses

comerciales entre una empresa productora y una proveedora. Varias de las
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primeras y una vendedora; o un fabricante y varias abastecedoras, en cada caso

estas posibilidades permiten ventajas en el suministro.

El propésito de lograr para la empresa editorial estas alianzas, es asegurar el
negocio a largo plazo, obteniendo los mejores precios posibles, asesorias
cuando se estén dando cambios en materiales sustitutos, paralelos, vy
maquinaria innovadora con un diferencial de reemplazo razonable respecto a la
que se tiene en fabricacion. Por otro lado, las negociaciones con empresas
proveedoras de materiales, pueden generar beneficios adicionales como el
manejo de su inventario en la empresa por el mismo proveedor, en el cual este
es responsable de realizar internamente los re-pedidos, a fin de asegurar que el
proceso de fabricacion cuente con los inventarios ideales y oportunos. Para ello

es necesario compartir informacioén de primera mano.

El resumen que a continuacion se presenta, describe algunas de las principales

actividades que la gestién de suministro realiza.

Cuadro 20. Resumen de las actividades

ADMINISTRACION DEL SUMINISTRO

Planeacion de requerimientos de materiales (MRP)

Analisis de dias a mano en articulos por clasificacion de analisis
basado en el costo (ABC)

Analisis del tiempo de entrega
Sugerencias de los programas de necesidades

Medidas correctivas

004 ¢

Seguimiento continuo de 6rdenes de compra

Nuevas ventajas econdmicas
Consignaciones

Justo a tiempo, con certificado de calidad

&4

Manejo de inventarios por el proveedor

Entregas eficientes permiten cumplir los programas
de produccién

Fuente: Elaboracion propia, junio de 2006.
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La figura de consignaciones entre empresas que han negociado acuerdos
comerciales a largo plazo, se vuelve en la actualidad mas frecuente. Para la
empresa editorial es importante porque se garantiza el contar con materiales
para la fabricacién, sumado a que se paga al cierre del mes, unicamente los

consumos reales en linea.

La evaluacion de la administracién del suministro puede ser medida con el
establecimiento de indicadores de desempeio, permitiendo con ello, inventarios
mas sanos con la correspondiente disponibilidad de materiales y productos
requeridos en los distintos procesos. Con lo cual se tendra un mejor balance de

existencias y su consiguiente disminucion de costos en la operacion.

3.3.5 Proceso de produccion

Dentro de los puntos de implementacion de la presente propuesta, la empresa
editorial debe aceptar comprometerse que dentro de la programacién del mes
siguiente a la planificacién acordada (primera corrida), debe ser sélo para los
productos que cuenten en planta con las materias primas y empaque con el fin
de evitar tiempos improductivos, situacion que puede ocurrir si una de las
ordenes de compra experimentase una demora en el ciclo del abastecimiento y

no se dispusiera del material para producir en el tiempo previsto inicialmente.

El horizonte de produccién debe ser considerado en los siguientes meses, hasta

llegar a un ano de fabricaciones. Esta accion permite establecer:

Las necesidades de capacidad instalada que incluya:

e El total de maquinas a utilizar.

e Limitaciones en linea.

e Numero de trabajadores en linea.
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e Horas habiles.
e Horas de produccion.
e Métodos de fabricacion.

e Tiempos improductivos.

Estandares de produccién que contenga:

e Costos del producto a diferentes cantidades producidas.
e Generalizacion de los dias habiles de operacion.

e Detalles dentro del mes.

e Demanda acumulada.

e Demanda estimada.

¢ Produccidn diaria que incluya los rendimientos.

e Dias acumulados.

e Déficit.

¢ Ajustes del plan real y estimado.

Para una mas facil comprension del proceso de fabricacion (produccién) que se

plantea a la empresa editorial como propuesta para ser implementado, se

ejemplifica el modelo en la siguiente grafica, tomando en cuenta las principales

actividades numerando en orden correlativo la secuencia iniciando del nimero 1

hasta llegar al 8. Se hace énfasis que el mismo parte del analisis de inventarios

y ventas por pais, concluyendo con la entrega al cliente.
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Grafica 57. Propuesta del proceso de fabricacion
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Fuente: Elaboracion propia, junio de 2006.

La fabricacion de la empresa editorial, requiere de una estrecha interrelacion en
su funcionamiento porque al ser eficiente en sus etapas el conjunto dara como
resultado un producto de calidad y con los tiempos previstos. Logrando por un
lado la satisfaccién del cliente y por el otro, costos competitivos que permitan a

la empresa alcanzar la rentabilidad esperada.

Como en otras areas de la cadena de suministro la comunicacién e informacion

apropiada es clave para una operacion eficiente.

3.3.6 Proceso de administracion del transporte

Los costos en el transporte significaron alrededor del 3 % (valor estimado) sobre
las ventas totales del afio 2005, en la empresa editorial, lo que permite

establecer que los costos del transporte son relevantes. El propdsito debe ser
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un enfoque de productividad, integrando un proceso que incorpore a una o0 a
varias empresas de transporte (externas), que dispongan del personal
capacitado, equipo adecuado y capaz de trabajar con controles en su operacion,
conforme a la politica definida. En vez de contratar a unidades independientes
para las entregas en Guatemala, una accion puede ser negociar con los

transportistas que son responsables de los viajes de exportacion.

Para el envio de la mercancia a los distintos puntos de entrega se debe disponer
de un equipo de trabajo y de decisiones rapidas requiriendo para ello un sistema
programado de rutas generales. Por tal razéon hay que conformar una estrategia

que tome en cuenta los factores de servicio y costo para la operacion.

En la grafica siguiente se plantea la estrategia y objetivos de la administracion

del transporte:

Grafica 58. Estrategias y objetivos de la administracion del transporte

Estrategia | | ﬁ

O Establecer una distribucion que 3 :
clon g Fabrica — 9 —Y, :
cumpla con los requerimientos

de los clientes y con los costos

propuestos J

S DESEEE—
Objetivo
O Disenar una ruta de transporte B
que sea eficiente, tomando en =]
cuenta los diversos factores que ﬁ’ =]
inciden en las distintas T @@
actividades que la conforman B

Eficiencias que generan satisfaccion a los clientes y
rentabilidad a la empresa

Fuente: Elaboracién propia, junio de 2006.
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Actualmente la fuente externa en el transporte brinda respuestas a los
requerimientos del cliente y se podrian combinar precios convenientes para la
empresa editorial y también al transportista. Por el tipo de negocio, la opcion
recomendable es contar con el servicio propio de las 3 unidades que disponen y
utilizar el servicio de terceros principalmente, porque el tamafo de los pedidos,
el volumen de los bultos y destino varia considerablemente. La cobertura
nacional que se abarca es completa segun lo manifesté el gerente de la editorial
en estudio, indicando ademas que es la empresa del sector que llega a la mayor

cantidad de municipios del pais.

Una vez establecida la estrategia de transporte, se pueden definir las acciones a
seguir tanto corto como largo plazo. En la grafica se documentan algunas de

ellas.

Grafica 59. Acciones de largo y corto plazo
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O Calidad y nivel de servicio, como politica
de servicio

Corto Plazo

Q Opciones mas eficientes - Senvicio +
0 Validacion de propuestas de transporte
Q Calidad y nivel del servicio del dia a dia

O Modo de transporte apropiado y capacidad

El analisis frecuente y enfocado es requerido

Fuente: Elaboracion propia, junio de 2006.
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Dada la constante ampliacion del negocio tanto a nivel local como internacional,
el responsable del area de transporte de entregas a clientes tiene que tomar en
cuenta diversas opciones al corto y largo plazo para mantener a la empresa en
posicion de ventaja competitiva. La decision de buscar la solucién de envios con
flotas propias o de terceros, segun la experiencia del autor, sugiere dar un mayor
énfasis a la opcidon ultima porque permite que el enfoque de la gestion se
concentre en otros analisis mas que en las situaciones de transporte que se
presentan continuamente, ya que hay otras organizaciones que tienen mas

conocimiento en el tema.

3.3.7 Centro de distribucion

La empresa editorial puede formar el centro de distribucidn, como una
organizacion independiente de la planta de fabricacién, para operar
automaticamente como intermediarios que hacen llegar los productos desde el
almacén hacia los distintos destinos de los compradores, lo cual podria generar
una mejor respuesta de la organizacién a los clientes, por otro lado con el
cambio de ubicacion que se dio a inicios del 2006, las instalaciones de la
empresa editorial ya cuentan con un area de almacenamiento que se adecua a
las necesidades propuestas y no se requeriria antes de cinco afios buscar un

nuevo local .

Las deficiencias de distribucién determinadas en el diagndstico, pueden ser
controladas mediante la propuesta del centro de distribucidon. El cual controla
cada uno de los procesos. La forma multiescalon se puede aplicar tanto a la
distribucion de los productos hacia los clientes, como también a la distribucion
de los insumos desde los proveedores. Los beneficios que se generan en costos
de transportes y distribucion hace atractivo para que la empresa recurra a este

sistema.
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En un sistema de fabricacion con distribucion multiescalon hay tiempos en cada

ciclo que deben ser tomados en cuenta. Estos son:

e Ciclo de suministro: es el tiempo total entre el proveedor y la planta para
atender sus necesidades

¢ Ciclo de aprovisionamiento: es el tiempo transcurrido entre la fabricacion por
la planta y la entrega al centro de distribucion.

e Ciclo de pedido: es el tiempo transcurrido entre el centro de distribucién y el

almacén detallista.

Cada uno de estos ciclos representa un plazo de entrega. La propuesta para la
empresa editorial consiste en evitar rupturas de existencias y para ello debe
contar con suficiente inventario para hacer frente a las ventas durante un plazo
establecido. El éptimo manejo de todos los ciclos del sistema multiescalén es
importante para conseguir reducciones notables en los costos de mantenimiento
de existencias. Sin embargo, acciones para acortar los plazos pueden acarrear
otros costos ocultos, para lo cual es importante guardar el equilibrio de
aseguramiento del servicio y precios a pagar. La reduccion de los ciclos de
suministro, aprovisionamiento y pedido, tiene la ventaja de permitir que la
empresa reaccione mas prontamente a los cambios de la demanda. Por lo que
la adecuada coordinacion de la cadena de suministro es clave en la eficiencia de

la operacion.

En el centro de distribucién los procesos deben ser un imperativo porque en éste
se encuentran los bienes fisicos de la compania, los cuales deben adoptar cada
uno de los cuidados que las normas de calidad requieren. Asimismo, recibe,
coloca y entrega material o producto terminado. Se da ingreso y egreso a la
mercaderia de acuerdo a instrucciones especificas del responsable del mismo,

asi como del control de inventarios.
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Con los cambios tecnoldgicos los centros de distribucién han experimentado un
cambio operacional que les permite identificar prontamente las ubicaciones de
materiales y producto terminado, logrando asi identificar su status de una

manera rapida.

Un centro de distribucion tiene relacion estrecha con facturacién, ventas,
distribucion y transporte. Para ello se debe establecer un programa de
capacitacion permanente dirigido a los colaboradores que participan en los
nuevos procesos 0 modificados de la parte operativa permitiendo con ello

conocer los cambios de direccion que experimenta la empresa.

Grafica 60. Distribucion multiescaléon

Centro de Almacén
Proveedor Planta distribucién del detallista
«—> «—» «—»
Ciclo de Ciclo de Ciclo de
Suministro Aprovisionamiento Pedido

Fuente: Latin America Logistics Center, julio de1999, copias de clase.

Actualmente con la aplicacion de las buenas practicas de manufactura, los
centros de distribucion se han convertido en areas que generan un valor
agregado a la organizacion, porque se protege el cuido de las mercaderias con
controles adecuados en la administracion, siendo un factor importante de lo que
se espera obtener en la propuesta de cadena de suministro para la empresa

editorial.
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A continuacién se presenta una grafica resumida sobre el manejo de materiales

y un flujo de mercaderia.

Grafica 61. Manejo de materiales y flujo en el centro de distribucion

Flujo tipico en un almacén del
centro de distribucion

Manejo de Materiales Entrada
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Fuente: Soluciones Integrales en

Sistemas de Almacenamiento, 2004.

La grafica muestra la descripcion de las fases de un almacén que recibe
productos para la venta inmediata al cual se le denomina Cross-Dock que
significa cruce de andén, esta operacion consiste que el producto fisicamente no
ingresa a centro de distribucion, sélo lo hace en documentos, porque hay un
cliente que ya lo comprd. Por otro lado, la accion siguiente es el ingreso de
productos, que también pueden ser materiales para su proceso habitual de
salida. Para definir los tamanos del lugar, se debe tener claro el concepto del
negocio, las regulaciones del producto sus condiciones de depdsito y el equipo
requerido. Asi como espacios de apilamiento, pasillos y equipo de seguridad

industrial.
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Como paso siguiente a la ilustracion anterior, una vez ya definidos los
requerimientos de la empresa editorial, se procede a definir las diferentes
areas del centro de distribuciéon en funcion de sus ventas actuales y las

proyectadas. Para un mejor detalle se presenta la grafica al respecto:

Grafica 62. Areas relevantes de un centro de distribucion

O Controles de acceso y salida
para vehiculos de carga

Estacionamientos
Administracién / oficinas
Servicios

Almacén

Mantenimiento

O 0o 0o 0o 0 o

Area recreativa

QAreas de expansién

Fuente: Elaboracién propia, junio de 2006.

Cuando se disefa el centro de distribucion es necesario que se tome en cuenta
las estrategias del negocio para al menos los siguientes diez afios, de tal forma
que le permita llevar a cabo un crecimiento organizado, que sea solido con la

expansion de la empresa y las necesidades de espacio previstas.
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3.4 Ubicacion y estructura del area de cadena de suministro

Previo a definir las posiciones con las que inicia el area de cadena de suministro
en la empresa editorial, se le define una ubicacion dentro de la organizacién
reportandole directamente a la gerencia general dada la importancia que

revisten sus procesos.

Grafica 63. Propuesta de la nueva estructura de la empresa editorial (sélo

incluye el nivel gerencial)
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Fuente: Elaboracion propia, junio de 2006.

En comparacion la presente estructura y la expuesta en la grafica 2 del capitulo
I, el cambio en propuesto a la empresa editorial en las gerencias de area es la

inclusion de cadena de suministro en sustitucion de la gerencia de compras.
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Estructura propuesta del area de cadena de suministro en la empresa

editorial

Se hace mencion que la propuesta de la estructura del area de la cadena de
suministro no incluye dentro de la misma a otras areas principales de la empresa

editorial, las cuales fueron citadas en forma general en la estructura anterior.

El consejo directivo de la empresa editorial al analizar debe considerar cada uno
de los principales procesos y elementos de la cadena de suministro y tomar la
decision si estos seran alineados por medio de una adecuada planeacion y

medicion de desempeio a sus objetivos.

La propuesta de la estructura del area de cadena de suministro se basa en la
tendencia de la empresa editorial en concentrar su unidad productiva en
Guatemala y desde su sede exportar hacia otros paises, principalmente de la

region (anexo 3).

Los nombres de las posiciones se han determinado conforme los diferentes
procesos establecidos en el actual capitulo, con excepcién de la fabricacion
(producciodn), ya que dicha area permanecera independiente y reportando a la
gerencia general, porque tiene adicionalmente otras responsabilidades

especificas (ver grafica 2, capitulo I).

El area de administracion y finanzas, también experimentara modificaciones de
aprobarse la propuesta de implementacion de la cadena de suministro, en la
empresa editorial, especialmente lo referido al personal de bodega vy

parcialmente el de inventarios que pasara a la nueva area.
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Grafica 64. Estructura del area de cadena de suministro
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De acuerdo a la propuesta inicial de estructura de la cadena de suministro, en la

empresa editorial, el centro de distribucién a futuro puede integrar las unidades

de transporte e inventarios, segun la conveniencia del negocio (Anexo 4,

descripcion técnica de los puestos)

3.5 Oportunidades y beneficios de la cadena de suministro

Las oportunidades y beneficios que se espera obtener de implementar la

propuesta de crear el area de cadena de suministro en la empresa editorial

quedan plasmadas en el siguiente cuadro (pag. 164 a 167).

Cuadro 21. Oportunidades y beneficios al contar con una cadena de

suministro en la empresa editorial

Oportunidades

Beneficios

Area

Resultados

Indicador critico del
éxito

Servicio al cliente

Servicio por diferenciacion
(ser la primera opcion de los
clientes)

Mostrar pasion por atender a
cliente final

Experiencia con el cliente,
relacionandose con el mismo
permite entender sus
requerimientos

Agilidad y destreza en las
entregas

Comunicar a ventas de
manera continua cualquier
restriccion de entrega para
negociacion con los clientes

Con el cumplimiento de los
compromisos al cliente, la
venta se torna mas facil
porque esta satisfecho

Desarrollar un sistema de
monitoreo

El colaborador desarrolla una
cultura de asesor (cualitativo)

Contacto con el cliente en el
100% de los casos

Cumplimiento del 90% o mas
en el tiempo, valores y
cantidades acordadas con los
clientes

100% de anticipacion en caso
de excepciones de
cumplimiento

Asegurar una siguiente
compra del cliente en 95% o
mas

Continua ...
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Oportunidades

Beneficios

Area

Resultados

Indicador critico del
éxito

Ventas y promociones

Apoyar las ventas en su
crecimiento ordenado

En casos especiales dar
respuestas apropiadas a
situaciones de venta no
previstas

Participar activamente en el
desarrollo de nuevas
presentaciones/adopciones

Programar cifras de venta en
el prondstico en el 95% de los
casos en el mes 1

Las soluciones fuera de
programa no mas alla del 5%
del total de las ventas en el
mes en curso, 10% en el mes
siguiente y 20% al mes
subsiguiente

Establecer una guia de
requerimientos para el
lanzamiento de nuevos
productos

Proveedores

Compromiso en doble via para
que estabilicen las entregas
convenidas

Construir un flujo de
informacién en ambas vias
que permita una comunicaciéon
concreta y apropiada, asi
como una mejor planificacion

Asegurar la disponibilidad de
requerimientos a los
proveedores

Construir con los proveedores
relaciones largo plazo que
permitan ser “socios en
accion”

Recibir respuestas positivas
en las érdenes de compra que
accedan a cumplir con las
demandas

Cumplimiento de acuerdos
comerciales por arriba del
95%

Recibir el 100% de las
excepciones de cumplimiento,
datos sobre inconvenientes y
acciones a seguir

Recibir el 100% de las
ordenes acordadas

Lograr contribuciones en
tecnologia utilizada por los
vendedores que permitan
mejorar la utilidad y los costos
en la operacién

Mantener constante
seguimiento de las 6rdenes de
compra al 100%

Continua ...
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Oportunidades

Beneficios

Area

Resultados

Indicador critico del
éxito

Gerencia General

Aportar para la elaboracion de
las estrategias de la empresa
y su rentabilidad

Enfasis en el servicio al
cliente, que le permita generar
su satisfaccion y vuelva a
comprar, presupone un trabajo
de equipo para triunfar en el
mercado globalizado

Mejoramiento de los procesos
comerciales a mediano plazo

Relacionar necesidades del
cliente con los objetivos
financieros y de negocio de la
empresa

Apoyar las actividades que
permitan integrar el plan de la
cadena de suministro y el
general

Liderazgo en el sector por las
ventas nacional y de
exportacion

Disponer de una posicion
fuerte ante clientes y
proveedores

Apoyar la elaboracion del plan
estratégico para que sea
aprobado (anual)

Desarrollar un sistema de
monitoreo y capacitacion
continua

Buscar la aprobacion y
ejecutar en el 2007, los seis
procesos base y la funcion del
centro de distribucion

Establecer un sistema de
relacidon entre venta y costos
por entrega al cliente

Elaborar controles de las
actividades de la cadena de
suministro y tomar las
medidas correctivas, si
corresponde

Apoyar el crecimiento del 10%
anual proyectado para los
préximos 5 anos (base 2005)e

Cumplimiento de pagos,
recepcion y entregas
acordadas del 90% o mas

Recurso humano

Propiciar la cultura de la
creatividad e incentivos y
desarrollo de la persona y sus
habilidades, valorandolo como
ser humano y por su
contribucién a la empresa

La gente comprometida aporta
su experiencia y formacion
profesional y educativa

Elaborar un plan de incentivos
que premie la labor
destacada, la exactitud y no el
promedio, respetando los
valores personales

El 100% del personal de
cadena de suministro recibira
para el primer afio una
capacitacién minima de 80
horas

Continuda ...
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Oportunidades

Beneficios

Area

Resultados

Indicador critico del
éxito

Administracion y finanzas

Establecer una politica de
manejo de inventarios acorde
al negocio

Productividad en los costos de
la operacion de la cadena de
suministro

Mejora en la rentabilidad por
una gestion apropiada

Promover negocios rentables

Reducir los costos actuales
del inventario en un 50% en
los siguientes 24 meses al
implementar la cadena de
suministro y pasar a dos
rotaciones en vez de una por
afo

Eficiencias en las
negociaciones con
proveedores y en procesos
internos

Alcanzar el 15% de la
rentabilidad en los siguientes
5 anos en vez del 10% actual

Acordar un programa que
muestre los valores de
rendimiento por cliente

Fabricacion

Coordina la informacion sobre
materiales y productos para
cumplir con la demanda
esperada

Con la seleccion adecuada de
proveedores se tenga la

confianza de contar en tiempo
con los materiales ordenados

La produccién real y la
estimada alcanza al menos un
resultado del 90% para el
primer ano

El tiempo improductivo de
capacidad instalada por falta
de materiales sera menor al
2% anual (primeros 12 meses)

Fuente: Elaboracién propia, septiembre de 2006

3.6 Proceso de implementacion

Posterior a analizar los resultados de la investigacion en curso, se evalué la

necesidad para la empresa editorial de implementar una gerencia de cadena de

suministro, que sea utilizado como un area que establezca los procedimientos

de la operacion, y sean éstos aplicados permitiendo con ello el logro de los

objetivos propuestos por el comité de direccién.

Para ello se presentan los criterios que permitan un proceso de implementacion

exitoso.
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Sensibilizacién

Al comunicar la importancia que tiene para la empresa editorial la creacion de un
departamento de cadena de suministro, requiere del consenso del comité de
direccién. Al aprobar la propuesta de manera integral y que también por medio
de comunicaciones en la que se comparta con los colaboradores de los
diferentes niveles en la organizacion, informacion sobre las ventajas que se
obtendran al implementarlo, para que se pueda generar una mayor participacion
y cooperacion voluntaria, exhortandolos a que contribuyan a este cambio
estructural porque tanto su actitud como su apoyo es necesario. Aspectos que
permitiran llevar a cabo el cambio esperado de manera exitosa. El resultado

previsto es mejorar la productividad y con ello la rentabilidad.

Organizacion

Los procesos que se incluyen en los incisos 3.3 y 3.4 del capitulo en desarrollo,
son los que se consideraran para la aplicacién, buscando con ello regular la
actividad y las eficiencias en la cadena de suministro por medio de una

metodologia definida.

Las posiciones que con el nuevo enfoque pasarian de su posicién actual a la
nueva gerencia de cadena de suministro requeriran un traslado del personal ya
que actualmente, estos colaboradores llevan a cabo las funciones de la cadena
de suministro de manera parcial y separada para lo cual tendrian que integrarse,
debiéndose coordinar con cada area de la empresa que experimentara cambio.
Por otro lado, de acuerdo a las entrevistas recabadas y con la informacién
disponible, la capacitacién especifica en el area cadena de suministro, debera

ser contratada de manera externa a la empresa editorial.
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El perfil de cada posicién se debe establecer de acuerdo a cada una de las
habilidades que se requieren para desempenar adecuadamente los procesos
(anexo 4); asi como también, en la parte de beneficios y oportunidades con

relacion al inciso 3.5.

Capacitacion

El alineamiento de esta actividad es necesario para lograr su buen
funcionamiento. Por tal razén, la constante capacitacion al personal
seleccionado es fundamental, las areas previstas son uso basico de
herramientas del programa Office y cada uno de los procesos previstos en la
propuesta. Para el inicio de la implementacion, la instruccion se puede apoyar
con personal gerencial de la empresa (temas internos) y consultores externos
(temas de cadena de suministro). Lo que requiere que sea coordinado con la
Gerencia General para lograr a la personas apropiadas (anexo 5, propuesta de

programa de capacitacion).

El interés en preparar al personal operativo se debe mantener
permanentemente, especialmente, en los casos de nuevos procedimientos,
cambios o directivas que modifiquen el que hacer la operatividad de la cadena

de suministro.

Ejecucion

Posterior a la aprobacion de la propuesta el paso siguiente es trasladar al
personal al area de la cadena de suministro, formalizarles su induccion y la
definicion de sus retos. Sesenta dias es un tiempo prudente para sea

establecida la plataforma de trabajo y la capacitaciéon de arranque.



170

A partir de contar con la aprobaciéon 90 dias es un tiempo normal de arranque

formal de dicha area.

Evaluacion

Al inicio la evaluaciéon de la implementacion se efectuara cada mes o en casos
de emergencia, después del primer afo cada tres meses, tiempo que se
considera prudente para verificar el desempefio de los procesos de cadena de
suministro definidos. El resultado de las medidas correctivas tomadas evitara
que los inconvenientes experimentados se repitan. Para ello se han establecido
indicadores criticos del éxito en el inciso 3.5, los cuales permiten contar con las
referencias del plan como partida y el control que ratifica si los criterios del
desempeno se estan cumpliendo. De lo contrario, las enmiendas pueden
permitir el cambio de rumbo y el logro de los objetivos del area y de la empresa

editorial.

3.7 Control

La planeacion estratégica crea el futuro de una empresa, pero el control es vital
para el funcionamiento porque de su efectiva intervencion determina el resultado

de la organizacion y la actuacion de los colaboradores.

La propuesta de la implementacion de la cadena de suministro, incluye, en cada
uno de los procesos la parte de la planeacién, organizacion, direccion, ejecucion
y control, que permiten una amplia relacién con el negocio. Al contar con un
sistema de informatica establecido, los controles pueden ser monitoreados
permanentemente, analizando la evolucién de las actividades que se realizan,
comparandola respecto a lo planeado, constatando si los objetivos se estan

alcanzando o bien existen variaciones que se pueden corregir o bien se requiere
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un cambio de rumbo. Es por ello que el control es una herramienta fundamental

en el quehacer de la empresa editorial.

La forma en que esta disehada la propuesta, permite que al implementar el
sistema de informatica se incluyan los procesos de la cadena de suministro
conforme a las nuevas responsabilidades, la comunicacién rapida y apropiada
tiene un papel relevante para que cada miembro relacionado de la empresa
pueda disponer de los datos de manera exacta, o que permitira tomar las

acciones lo mas expedito posible.

Los controles que se muestran a manera de ejemplo son por medio de la

practica de los indicadores criticos del éxito:

e Servicio al cliente: % de satisfaccion al cliente, recompra de los clientes,
efectividad de las visitas, rentabilidad por cliente.

e Planificacion de la produccion integrada: informacion a tiempo suministrada a
otras unidades, programas conforme a las necesidades del mercado, medidas
preventivas respecto a productos que experimentan distorsiones en el

mercado.

e Administracién de inventarios: rotacion de inventarios, % de materiales
faltantes para producir, % de productos obsoletos, practicas ajustadas a los

procesos.

e Administracion de suministro: érdenes colocadas en el periodo, calificacion de
proveedores, medicion del nivel de servicio de los proveedores, nuevos

practicas en cuanto a reduccion de inventarios (conjunto).
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e Fabricacion: produccion real versus produccion prevista, eficiencias en los
procesos, tasa de productos defectuosos

e (mermas), % de produccion en tiempo, % de utilizacion de capacidad instalada,
% de costos de fabricacion, costos de paradas en linea no planificadas.

e Administracién del transporte: indice de entregas en tiempo a los clientes,
entregas de conformidad, cuido de la mercaderia, tasa de capacidad de
ocupacion del vehiculo, toneladas transportadas, desvios de ruta no
autorizados.

e Centro de distribucién: cumplimiento con ingresos y salidas de articulos, % de
entregas en tiempo y completas, % de ocupacion del almacén, procesos
conforme a las buenas practicas, cantidad de pedidos por mes, por dia, por
hombre, dias sin lesiones, tiempo promedio en preparar un pedido, productos a

despachar dentro de las especificaciones.

3.8 Recursos necesarios para la implementacién

3.8.1 Humanos

e Un gerente del area de cadena de suministro
e Seis encargados de cada unidad

e Una asistente de servicio al cliente

e Seis operarios

Comentario: la empresa editorial cuenta con los recursos humanos disponibles

actualmente, por lo que no hay que contratar personal adicional.

3.8.2 Fisicos
e Un local del centro de distribucion de 1200 metros de area
e Un local de las oficinas de cadena de suministro

e Un programa de software
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e Capacitacion externa

e Servicio de Internet

e Siete computadoras

e Dos impresoras

e Siete calculadoras

e Adecuaciones en centro de distribucion
e Estanterias

e Mobiliario: escritorio, mesas vy sillas

e Equipo en centro de distribucion

e Papeleriay utiles

Comentario: la empresa editorial cuenta con los recursos fisicos, con lo que no
hay costos incrementales, con excepcidbn en programa software, parte

proporcional y capacitacion externa.

3.8.3 Financieros

e Programa de software Q 30,000.00 (una vez)
(parte proporcional por cada area de la
empresa como contribucion al soporte externo)
e Capacitacion externa Q 96,000.00 (anuales)
Total Q 126,000.00

Observacion

Derivado de lo que es la reestructuracion de la empresa editorial, no se tienen
gastos adicionales en recursos humanos vy fisicos, porque el personal que sera
trasladado actualmente labora en la empresa, sélo se le reubicara. Por lo tanto
el costo de incremental del proyecto es la capacitacién y un software que facilite
la implementacién del area de cadena de suministro que sumados da un valor

de Q126,000.00 previstos su desembolso en el primer afio.
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Conclusiones

Dentro del estudio realizado referido a “OPORTUNIDADES Y BENEFICIOS DE
LA CADENA DE SUMINISTRO EN UNA EMPRESA EDITORIAL CON
PRODUCTOS PARA VENTA LOCAL Y DE EXPORTACION UBICADA EN LA
CIUDAD DE GUATEMALA”, se llegé a las siguientes conclusiones:

1.

La causa de los problemas que afronta la empresa editorial en lo relacionado
a la planificacion y control de la produccién, administracion de inventarios,
almacenamiento y distribucion de los productos que fabrica y comercializa es

gue no cuenta con una cadena de suministro.

Con el diagnéstico realizado, se evalud la situacion actual de las operaciones
en la empresa editorial, reflejando la necesidad establecer un proyecto
referido a la implementacion de la cadena de suministro, para solucionar los

problemas que actualmente afronta.

Se evalué el impacto que produce en la empresa editorial, la carencia de una
adecuada gestion de la cadena de suministro, lo cual al momento no le ha

permitido contar con una planificacion y control eficiente de las operaciones.

Se identificaron y evaluaron los procesos de cada una de las actividades que
se desarrollan con relacion a las funciones operativas las cuales no estan
integradas, en la empresa editorial determinandose asi mismo que no hay un

colaborador responsable de las mismas.
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5. Los efectos negativos que produce la carencia de un area especifica de la
cadena de suministro dentro de las operaciones de la empresa editorial, son:
la falta de un proceso de prondstico de la demanda, las cantidades que se
fabrican son “practicamente al azar”, lo que genera altos inventarios, costos
elevados por el mantenimiento de los mismos baja rotacion de las
existencias, incumplimientos en las entregas por no tener el producto
requerido, lo cual no permite satisfacer adecuadamente a los clientes en

cuanto a sus necesidades.

6. Se determind que la empresa editorial no tiene estructurado dentro de su
esquema operativo los instrumentos que permitan controles adecuados y que

son requeridos en una practica de una cadena de suministro eficiente.

7. La empresa editorial solucionaria, los problemas que afronta y mejoraria de
manera productiva y rentable asi como, sus operaciones tanto en el mercado
nacional como en el internacional, si en corto plazo implementa como un
proyecto importante y prioritario la propuesta que se presenta en el actual

estudio, respecto a la cadena de suministro.

8. Se establecié que no hay personal dentro de la empresa editorial que cuente
con la capacitacion apropiada en el area de cadena de suministro en los

diferentes procesos.
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Recomendaciones

Luego de plantear las conclusiones, se han estimado las recomendaciones
adecuadas para que al lograr implementar el area de la cadena de suministro en
la empresa editorial en estudio, se puedan obtener los mejores resultados,

siendo las siguientes:

1. El implementar la cadena de suministro para la empresa editorial es
importante porque se obtendran resultados positivos en la operacion
respecto a sus procesos integrados, por lo que el gerente general debe lograr
el consenso del Comité de Direccion, para que aprueben el proyecto

completo.

2. Los procesos de operaciones de la empresa editorial, tendrian un mejor
desempeno, por lo que la definicion de un area de la cadena de suministro

apoyaria la gestion de la empresa editorial.

3. Con la implementaciéon de la propuesta del area de la cadena de suministro,
se generara un avance principalmente, en los procesos de planificaciéon y

control de las operaciones logrando su eficiencia.

4. Al no existir responsabilidades definidas en un gerente de area y su equipo
de trabajo, se hace necesario que se seleccione al personal que cumpla con
el perfil de cada puesto para llevar a cabo las actividades de la cadena de

suministro.

5. Para iniciar la practica en la cadena de suministro es indispensable contar
con el soporte de un método de la planificacién de la demanda, porque del
mismo se derivan las demas acciones, especialmente en el caso de la

importancia en la administracion del inventario. De completarse esta etapa,



178

los indices de satisfaccion al cliente se optimizaran y permitird resultados

financieros mas sanos y ahorros por eficiencias en el negocio.

Poner en practica el instrumento elaborado, el cual trata de como poner en
marcha un area de la cadena de suministro en la empresa editorial, para
aplicarlo de manera sistematica y sugerida en el documento, haciendo mas

productivos sus procesos, conforme a una evaluacion periodica.

La propuesta de implementacion elaborada de la cadena de suministro para
la empresa editorial, tendria un mayor impacto en sus operaciones al iniciar
el proyecto de inmediato, porque puede mejorar los niveles de productividad
y rentabilidad. Participando asi, de forma efectiva con sus productos en los

mercados globales.

Se requiere la participacion del personal que sea escogido para formar parte
del area de cadena de suministro, en un adecuado programa de capacitacion
que les permita conocer cada una de las operaciones basicas de la

implementacion y desarrollo del proyecto.

Participar el plan estratégico de la empresa como parte de una comunicacion
corporativa; asi como, cada una de las directivas que se establezcan para
que al compartirlas con los colaboradores permita obtener de ellos una
sensibilizacion positiva y se logre contar con su apoyo en los cambios que
sean planteados por el equipo gerencial, desde la perspectiva que estos

ayudaran a la empresa y a sus miembros.
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Anexo 1. Cuestionario

Universidad de San Carlos de Guatemala
Facultad de Ciencias Econémicas
Escuela de Administracion de Empresas
Boleta #

Cuestionario
Objetivo: obtener informacion actual referida a las decisiones que enmarcan la
actividad de cadena de suministro en su empresa.
Los resultados de la encuesta se manejaran de manera confidencial y se

utilizaran para fines académicos en la elaboracion de una tesis de grado.

|. Aspectos generales

Instrucciones: por favor responda de manera directa a la pregunta en los

espacios indicados

Nombre:

Puesto que ocupa:

Tiempo de laborar en la empresa:

Tiempo de ocupar el puesto actual:

Puestos con los que se relaciona referente a procesos de la cadena de

suministro, que se llevan a cabo en su compaifiia:
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1.1 ¢Cuadl es la actividad econdmica a. Servicios editoriales
de su empresa? (rama de la industria) b. Manufactura industrial
c. Las dos anteriores

d. Otra (especifique)

1.2 ¢ A qué paises exporta la empresa editorial?

1.3 ¢ Cuales son los problemas actuales en el area de operaciones que enfrenta
la editorial? Favor de colocarlos en orden de mas importante a menos
importante.

1.

2.

3.

1.4 Cual es la posible causa que usted percibe de los problemas?
1.
2.
3.

1.5, Cuentan con un departamento de cadena de suministro?
Si | No

En caso que su respuesta sea negativa, por favor conteste la pregunta siguiente.

De lo contrario, sirvase pasar a la pregunta 1.7
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1.6 ¢Qué impacto tiene la carencia de un departamento de cadena de
suministro?

1.
2.
3.

1.7 ¢ Conoce que es la cadena de suministro?
Si No

Si la respuesta es afirmativa, por favor indique de manera breve que es la

cadena de suministro

1.8 ¢ Qué oportunidades y beneficios se pueden desarrollar al contar con un area

de cadena de suministro?
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Il Aspectos especificos

Por favor responda a partir del siguiente apartado, colocando una equis (x), en el

area de respuestas, ubicada a la derecha de cada pregunta formulada, segun

corresponda.

Planeacién Area de respuestas
(P-1). ¢ Tiene su empresa un plan estratégico? Si No
(P-2). ¢ Tiene su empresa reuniones formales con el Si No

equipo de trabajo?

(P-3). ¢ Estan representadas las funciones de cadena Si No | Algunas
de suministro en la gestion de la empresa ? veces

(P-4). ¢ Tiene la empresa flujos y descripciones Si No | Algunas
operativas documentadas? veces

(P-5). ¢ Tiene la empresa definida las prioridades del Si No

consumidor?

(P-6). ¢ Tiene la empresa definidos los productos Si No
prioritarios?
(P-7). En las reuniones gerenciales donde se toman Si No

decisiones para ajustar las estrategias del

negocio, ¢,son documentadas?

(P-8). ¢Tiene la empresa contemplada las Si No
variaciones de la demanda por arriba del

30% de la venta en los meses pico?
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(P-9). ¢ Tienen los equipos de trabajo herramientas de Si No
analisis para medir el impacto de una
decision antes de implementarla?
(P-10). ¢ Participa el equipo gerencial en reuniones Si No
con clientes y proveedores?
(P-11). ¢ Apoya el sistema de informatica el proceso Si No
de pedidos a los clientes?
(P-12). ¢ Se analiza en la empresa la variacion de la Si No
demanda de productos?
(P-13). ¢ Tiene la empresa documentado el proceso Si No
de prondstico de ventas?
(P-14). ¢ Es el prondstico de ventas elaborado por Si No
producto y cliente?
(P-15). ¢ Es el prondstico de ventas actualizado, al Si No
menos, una vez por mes?
(P-16). ¢Es medida la exactitud del prondstico de Si No
ventas?
(P-17). ¢ Esta integrado el proceso de la planeacion Si No
con los pronésticos de venta y fabricacion?
(P-18). ¢ Colaboran ventas, produccién y mercadeo Si No
en el analisis del prondstico de ventas?
(P-19). En sintesis: ¢ Es adecuada la gestidon de Si No | Algunas
planeacién en la empresa? veces

Administracion de suministro

Area de respuestas

(AS-1). ¢ Esta documentado el proceso de

administracion de suministro en la empresa?

Si

No

Algunas

veces
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(AS-2). ¢ Apoya el sistema de informatica apoya el Si No
proceso de administracion de suministro?

(AS-3). ¢ Estan documentadas y entendidas las Si No | Algunas
relaciones comerciales con los veces
proveedores?

(AS-4). ¢ Hay un responsable identificado del proceso Si No
de la administracién de suministro?

(AS-5). ¢ Tienen definido a los proveedores Si No | Algunas
estratégicos de suministros (materiales y veces
servicios)?

(AS-6). ¢ Administran los proveedores el inventario de Si No
sus materiales en las bodegas de la
empresa?

(AS-7). ¢, Se envian por correo electrénico érdenes de Si No
compra de la empresa a los proveedores?

(AS-8). ¢ Comparte la empresa comparte informacién Si No | Algunas
con los proveedores acerca de sus veces
necesidades anuales de materiales?

(AS-9). ¢ Se comunica oportunamente a los Si No | Algunas
proveedores su desempefio en las veces
entregas de pedidos?

(AS-10). ¢, Se tiene establecido un sistema de Si No | Algunas
compra- venta en conjunto con los veces
proveedores?

(AS-11)- En sintesis: ¢ Es adecuada la gestién de los Si No | Algunas

procesos de administracion de suministro? veces
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Fabricacion Area de respuestas

(F-1). ¢ Estan en la empresa documentados, los Si No
procesos de planeacion y programacion
de la fabricacién?

(F-2). ¢ Esta el plan anual de fabricacion integrado Si No
con el plan general de la empresa?

(F-3). ¢ Tiene la empresa divididos los ciclos de Si No
fabricacion por mes?

(F-4). ¢ Son considerados los tiempos de entrega Si No Algunas
de cada proveedor en el plan de veces
fabricacion?

(F-5). ¢ Utilizan algun método para la elaboracion Si No
del plan de fabricacion con el fin de
producir cantidades requeridas y con lotes
econdmicos?

(F-6). ¢ Apoya el sistema de informatica el proceso Si No
de fabricacion?

(F-7). ¢ Esta el proceso de fabricacion alineado en Si No
direccion de satisfacer las necesidades del
cliente?

(F-8). ¢ Participan en los procesos de planeacion Si No Algunas
de la fabricacion, los siguientes veces

departamentos:
-ventas
-mercadeo,
-finanzas ,

-otros (indicarlo)
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(F-9). ¢ Estan los pedidos de los clientes Si No Algunas
tomados en cuenta en el programa de veces
fabricacion?

(F-10). En resumen: 4 Es adecuada la gestion de Si | No | Algunas
los procesos de fabricacion? veces

Centro de distribucién

Area de respuestas

(CD-1). ¢ Esta documentado en la empresa, el Si No
proceso del compromiso de entrega de
productos a los clientes?

(CD-2). ¢ Es medido el porcentaje de entregas Si | No Algunas
completas y en tiempo a los clientes? veces

(CD-3). ¢ Estan satisfechos los clientes con el Si | No Algunas
desempeno de la empresa respecto a las veces
entregas de pedidos?

(CD-4). ¢ Conoce la empresa los pedidos de los Si | No | Algunas
clientes al mas corto plazo posible? veces

(CD-5). ¢ Tienen los inventarios de productos SI | No Algunas
cobertura para la entrega de pedidos veces
acordados previamente?

(CD-6). ¢ Tienen los inventarios de productos Si | No Algunas
cobertura para la entrega de pedidos no veces
acordados?

(CD-7). ¢ Esta convenido entre la empresa y los Si | No Algunas
clientes, el reabastecimiento automatico veces
de productos segun la cobertura de sus
inventarios?
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(CD-8). ¢ Tiene la empresa indicadores que

permitan conocer los productos sin

existencias?

Si

No

(CD-9). ¢Es examinado el impacto de los cambios

en los productos antes que éstos se

lleven a cabo?

Si

No

Algunas

veces

(CD-10).

¢ Estan documentados los procesos de
distribucion y entregas de productos a

los clientes?

Si

No

(CD-11).

¢ Tienen previsto reprogramaciones de
entregas de productos por cambios no

planeados requeridos por el cliente?

Si

No

(CD-12).

¢ Esta integrado en la empresa, el
proceso de distribucidén y entregas de
productos otros de la empresa; tales

como, facturacién e inventarios?

Si

No

(CD-13).

¢, Tienen medidas de desempeio
verificadas con los clientes para evaluar
el proceso de distribucién y entrega de

productos?

Si

No

(CD-14).

¢.En resumen: ; Es adecuada la gestion
de los procesos de distribucion y

entregas?

Si

No

Algunas

veces

Desemperfio relativo

Area de respuestas

(DR-1). ¢ Cual fue el desempefio total de la empresa

el ano anterior?

Bueno

Regular

Malo
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(DR-2). ¢ Cual fue el desempefio total de la empresa
el afo anterior respecto a sus principales

competidores?

Bueno

Regular

Malo

(DR-3). Compare respecto a sus principales
competidores: § COmo se encuentra la
empresa respecto a la cobertura de
inventario de producto terminado y

materiales, expresado en dias?

Bien

Regular

Mal

(DR-4). Compare respecto a sus principales
competidores: ; Como esta la empresa

respecto los dias de cobro?

Bien

Regular

Mal

(DR-5). Compare respecto a sus principales
competidores: ¢ Como esta el desempefio de
la empresa respecto al compromiso de fecha
de entrega de productos con el cliente en

relacién con la fecha real?

Bien

Regular

Mal

Tecnologia

Area de respuestas

(T-1). ¢ Tiene la empresa una pagina de Internet que Si No
pueda ser consultada por los clientes?

(T-2). ¢ Interactuan los consumidores y clientes a Si No | Algunas
través de Internet? veces

(T-3). ¢ Tienen los consumidores informacion Si No
disponible de sus productos a través de
Internet?

(T-4). ¢ Tienen los clientes la facilidad de colocar Si No
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pedidos a la empresa a través de Internet?

(T-5). ¢ Tiene la empresa una base de datos de los Si No

clientes que compran a través de Internet?

(T-6). ¢ Interactuan los proveedores con la empresa Si No

en Internet?

(T-7). ¢ Tiene la empresa una base de datos de los Si No
proveedores respecto a los servicios y
mercancias que ofrecen a través de

Internet?

(T-8). ¢, Coloca la empresa 6rdenes de compra de Si No

materiales y servicios a través de Internet?

Comentarios adicionales

Julio de 2006. iGracias por su tiempo colaboracién!
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Anexo 2. Importaciones

La actividad consiste en ingresar al pais mercancias (bienes). Este proceso
debe contar los materiales a recibir. Por otro lado se coordina con las areas de la
planeacién y administracion del suministro para definir las prioridades de

importacion en un momento dado.

Es importante mencionar que en cada una de las actividades de importacién se
centralicen y administren en una sola unidad, con lo cual se garantice una

coordinacion adecuada que responda a los intereses de la empresa editorial.

El procedimiento de una importacién en Guatemala

Cuando se tiene el plan maestro de fabricacion (produccién) se procede a
contactar a los proveedores, acordados o negociados, por un plazo estipulado,
puede haber mas de un proveedor por materia prima. Se les pide que confirmen
los precios segun condiciones acordadas por medio de cotizaciones o facturas
pro forma. Estas incluyen la informacién sobre la mercancia a comprar que se le
denomina especificaciones de la importacion, si es embalada o no, identificacion
de la mercancia, su origen, codigos, sus peculiaridades, tiempo de haber sido
producida, vencimiento, entre otros. Las generalidades son tiempos de
despacho, condiciones del suministro, forma de entrega, flete, empresa, costo,

seguro, tiempo de la entrega y tiempo de mantenimiento de la oferta.

Documentacion minima que el proveedor debe remitir a la empresa

editorial (cliente-comprador para internar una mercancia en Guatemala)

Factura comercial, conocimiento de embarque o carta de porte. La factura

comercial certifica la transaccién de compra-venta, el conocimiento de embarque
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o carta de porte contiene el contrato celebrado entre el remitente y el porteador

que ampara la mercancia objeto de la importacién.

El tema de seguros debe ser claramente definido en los términos de la
negociacion, porque el asegurar la mercancia requiere de una pdliza, que hoy
dia preserva de inconvenientes innecesarios tanto para los clientes como

proveedores, que en un futuro puedan permitir nuevos negocios.

Los documentos originales sirven para elaborar la pdliza de importacién y debe
guardarse una copia en los archivos de la empresa editorial, los originales y tres

copias sirven para hacer la liquidacion en la aduana.

Hay pagos minimos en puerto como lo es el valor de muellaje, vaciado del

contenedor, adicionales: almacenaje, transporte via maritima o aérea.

El pago de aranceles se hace a través de la Declaracion Consular del Sistema
de Nomenclatura Arancelaria de Centro América, de acuerdo a una tabla
establecida. El impuesto aduanal (derechos arancelarios de importacion) se
cancela al momento de liquidar la péliza de importacion, el valor a pagar se
calcula sobre el valor FOB, flete, seguro, legalizacién consular mas el 12% de
IVA. Al hacer las consultas correspondientes a la gerencia de administracion y
finanzas, la mayoria de productos que importa la empresa editorial, no paga

derechos arancelarios de importacion.

Formas para liquidar una pdéliza

e Liquidar la pdliza en el puerto de llegada. (destino)

e Liquidar la pdliza en la ciudad de Guatemala (aduana central) para lo cual

se cancela un custodio Q150 diarios. El custodio debe acompanar la
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mercaderia desde el puerto, hasta la ciudad de Guatemala. Es decision
de la empresa editorial trasladar la mercaderia a una almacenadora, a
manera de ejemplo podemos mencionar: Almaguate, Alminter, Alpasa,

Cealsa.

Una vez se han cumplido los requisitos de ley y ya cancelados los derechos
arancelarios de importacion, se procede al traslado de la mercaderia a la bodega
de la empresa editorial, lugar en donde se revisa la mercancia y se verifican las
condiciones que indica la pdliza. En caso de faltantes, dafios o mercaderias no

ordenadas, se reclama al proveedor o al asegurador, segun corresponda.

Aranceles Aduanales

Las clases generales de aranceles aduanales son

e De importacion, es la forma mas comun de los aranceles, los cuales son
utilizados con mas frecuencia por los paises, constituyendo una forma de
obtener ingresos del Gobierno y medida de proteccidn contra la

competencia extranjera.

e De exportacidon, que son impuestos sobre bienes destinados a un pais
extranjero (Guatemala no aplica estos aranceles en la actualidad).

Cada pais define una tarifa por internacién de la mercaderia que ingresa por sus
fronteras. La internacién puede ser por cualquiera de los siguientes medios de

transporte: aéreo, maritimo y terrestre.
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Los aranceles aduanales “ad valorem” se expresan en términos de un porcentaje
del valor de un articulo importado. Los aranceles especificos se expresan en

términos de una cantidad de dinero por cantidad de bienes.

Existen limitaciones en la importacién o en la exportacion de ciertas mercancias
que contengan alguna sustancia restringida, lo cual requiere solicitar permisos
especiales para su ingreso o salida del pais. Estos permisos pueden ser en el
ministerio de salud, de la defensa y otros. Para la empresa editorial no se tienen

este tipo de restricciones.
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Anexo 3. Exportaciones

La actividad consiste en enviar externamente a otros paises mercancias
(bienes). Las condiciones de entrega en este renglon tienen mucha importancia;
para unificar interpretaciones y conceptos se establecieron los Incoterms, que

son los términos internacionales del comercio.

En este proceso la responsabilidad es efectuar cada una de las operaciones que
se relacionan con el envio de las mercancias requeridas por el cliente, cuyo
destino esté fuera de los limites territoriales del pais. Para que una exportacion
sea expedita se deben coordinar cada uno de los pasos requeridos por los

paises tanto de origen, transito (si aplica) como de destino.

Principales operaciones

e Preparar documentos de facturacion y de envio.

e Contratacion de transporte.

e Coordinar despacho.

e Informar a la empresa compradora de detalles de la exportacion.
e Seguimiento de la exportacion.

e Verificacion de aspectos legales.

e Reclamos al seguro. (si fuera el caso)

Documentos exigidos por el Gobierno de Guatemala para llevar a cabo una

exportacion de mercancias

e Tarjeta original del cédigo del exportador y del importador.
e Oiriginal y fotocopia de factura original.

e Orden de embarque (elaborada y presentada por el exportador).
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e Formulario Unico para licencia exportacion. (licencia de exportaciéon del

Banco de Guatemala-Ventanilla unica, SEADEX)

Mecanismo

e Presentacion de la pdliza aduanera de exportacién, el cual es el
documento que sirve para solicitar la salida de las mercaderias
nacionalizadas o nacionales, destinadas al uso o consumo definitivo en el
extranjero. Se emite en original y 5 copias.

e En el caso de exportaciones hacia paises de Centro América y Panama,
el documento utilizado es el formulario unico para licencia de exportacion.
Esta diferenciacion se hace debido a que cada uno de los paises es
signatario del Sistema de Nomenclatura Unificada de Centroamérica
SAC, el cual facilita el intercambio de bienes y servicios en la region, en
cuanto a Panama es porque hay un tratado bilateral que permite esta
ventaja.

e Aceptacion de la poliza: El funcionario de aduanas competente, coloca la
fecha con un numero de manera correlativa, se inscribe en el registro de
polizas de exportacion aceptadas

= Entrega de documentacién completa al SEADEX.

Embarque de mercancias: ya realizados cada uno de los pasos anteriores
para la mercancia a exportar, la empresa editorial al llevar a cabo una
exportacion, puede realizar el embarque bajo control de la aduana de

Guatemala.
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Anexo 4. Descripcion técnica de puestos

De acuerdo a la reorganizacion que se ha propuesto a la empresa editorial en el
area de operaciones es necesario definir la descripcidn técnica de puestos de

cada una de las posiciones con el fin de dar soporte a la nueva estructura.

PUBLICADO POR;: REFERENCIA:
Empresa Editorial DESQRIPCI()N EE-GCS-001-03-2007
FECHA: TECNICA ULTIMA REVISION:
01-03--07 DE PUESTOS 01-03-2007
Gerente de Cadena de
Suministro
HECHO POR: REVISADO POR: APROBADO POR:
Consultoria externa Gerente General Gerente General

1. Nombre del puesto inmediato superior: Gerente General.

2. Nombre de los puestos bajo su mando: Encargados de area de cadena de
suministro.

3.Puestos que lo pueden sustituir: Encargado de Centro de Distribucion,
Encargado de la Administracién del Suministro.

4. Puestos a los que puede sustituir: Gerente General.

5. Relaciones internas con:
e Gerente general.
e Gerentes de area.
¢ Personal de la cadena de suministro.

6. Mantiene relaciones externas con:
¢ Clientes.
e Proveedores.
¢ Autoridades de gobierno.
e Bancos.

7. Descripcién general del puesto de trabajo:

Es responsable del area de cadena de suministro en el disefio e implementacion
de los procesos, planeacion, organizacion, direccidn, ejecucion y control; asi
como de los programas operativos de la empresa editorial y de la evaluacion de
los mismos.
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8. Descripcion especifica del puesto

Con respecto a los programas

¢ Planifica programas enfocados a los procesos del area de cadena de
suministro.

¢ Desarrolla los programas aprobados.

¢ Ejecuta la coordinacion de la cadena de suministro.

Con respecto a la implementacion de la cadena de suministro

e Establece los tiempos estimados de cada actividad con base en los procesos
definidos para el area de cadena de suministro.

¢ Planifica las reuniones relacionadas con el area.

¢ Presenta los programas a la gerencia general y equipo gerencial.

e Coordina cada una de las areas de la cadena de suministro.

9. Areas de efectividad y de medida

¢ Innovacién de programas nuevos.

¢ Ahorros por eficiencias.

¢ Servicio al cliente: 90% o mas de satisfaccion al cliente.

¢ Planificacion de la produccidon integrada: programas conforme a las
necesidades del mercado.

e Administracién de inventarios: rotacion de inventarios, % de productos
obsoletos. Administracién de suministro: 6érdenes colocadas en el periodo,
calificacion de proveedores.

e Fabricacioén: produccion real versus produccion prevista.

e Administracién del transporte: indice se entregas a los clientes en tiempo,
entregas de conformidad, tasa de capacidad de ocupacion del vehiculo.

e Centro de distribucién: control de ingresos y salidas de articulos, % de
entregas en tiempo y completas, % de ocupacion del almacén.

¢ Costo total de la cadena de suministro.

e Costo de la cadena de suministro respecto a las ventas totales menor al
20%.

10. Escolaridad

Carrera académica:
¢ Administracion de Empresas o Ingenieria Industrial.

Nivel académico:
e Cierre de pensum.
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Idioma requerido aparte del espainol:
e Inglés fluido.

Conocimientos especificos:
e Manejo de la computadora y de programas de Windows.
¢ Elaboracién de procesos.

11. Experiencia

¢ Cinco afos en puesto similar o alguna area afin.

12. Cualidades personales

De personalidad y/o socio-afectivas

e Extrovertido, lider, innovador, autosuficiente, capacidad de trabajar en
ambientes inciertos y cambiantes.

Cognoscitivas y/o intelectuales
e Memoria, habilidad verbal, habilidad para resolver problemas, capacidad de
analisis, de organizar y trabajar en equipo.
e Comunicacion clara y eficiente.
e Edad: 23 afios como minimo.
e Sexo: Masculino.

Vo. Bo. Jefe inmediato Firma del titular del No. de antiguedad
puesto de trabajo

Fuente: MA Lic. Vicente Freixas. Universidad de San Carlos de Guatemala, octubre de 2005.
Adaptado por Mario Melgar, marzo de 2007.
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PUBLICADO POR: REFERENCIA:
Empresa Editorial DESQRIPCI()N EE-GCS-002-03-2007
FECHA: TECNICA ULTIMA REVISION:
01-03--07 DEPUESTOS | 1 03,2007
Encargado de Servicio
al cliente
HECHO POR: REVISADO POR: APROBADO POR:
Consultoria externa Gerente de Cadena de Gerente General
Suministro

1. Nombre del puesto inmediato superior: Gerente de Cadena de Suministro.
2. Nombre de los puestos bajo su mando: Asistente de Servicio al cliente.

3.Puestos que lo pueden sustituir: Encargado de Centro de Distribucion,
Encargado de la Administracién del Suministro.

4. Puestos a los que puede sustituir: Ninguno.

5. Relaciones internas con:
e Gerente de cadena de suministro.
e Gerentes de area.
e Personal de la cadena de suministro.

6. Mantiene relaciones externas con:
e Clientes.
e Autoridades de gobierno.

7. Descripcion general del puesto de trabajo:

Es responsable de ejecutar la politica de servicio al cliente de la empresa
editorial. Tomando en cuenta los aspectos de calidad exigidos en el mercado y
ofrecidos por la organizacién.

Orienta sus esfuerzos hacia el consumidor, ofreciendo un servicio diferenciado,
con lo cual garantiza una satisfaccion al cliente, permitiendo establecer una
relacion a largo plazo.
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8. Descripcion especifica del puesto

e Ejecuta los programas enfocados a satisfacer al cliente dandole
respuestas convenientes, de acuerdo a la politica de la empresa editorial.

e Busca crear en los clientes la lealtad que permita obtener de ellos pedidos
de recompra.

e Analiza los porcentajes de efectividad de visitas de los vendedores.

e Establece la rentabilidad por cliente y en base a ello se determinan
proyectos especificos de negocio.

e Cumplimiento del ofrecimiento de entrega al cliente en cuanto a tiempo
cantidades y precios acordados.

e Relacionarse con el cliente porque le permite conocer sus
requerimientos de manera directa.

9. Areas de efectividad y de medida

e Satisfaccion al cliente, en un 90% o mas y por medio de la recompra de
los clientes.

e Efectividad de las visitas a los clientes usuales, por los vendedores del
75% al menos.

e Mantener los indices de rentabilidad por cliente actualizados
mensualmente.

e Actualizar listas de necesidades no satisfechas que han sido
manifestadas por los clientes.

e Costo total de servicio al cliente.

10. Escolaridad

Carrera académica:
e Administracion de Empresas, Mercadotecnia o carrera afin.

Nivel académico:
e Estudiante.

Idioma requerido aparte del espanol:
e Inglés fluido.

Conocimientos especificos:
e Manejo de la computadora y de programas de Windows.
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11. Experiencia

e Tres afos en puesto similar o un puesto afin (deseable).

12. Cualidades personales

De personalidad y/o socio-afectivas
e Capacidad de manejar relaciones interpersonales, atencion a clientes.

Cognoscitivas y/o intelectuales
e Capacidad de organizar el trabajo y de trabajar en equipo.

Capacidad de comunicarse clara y eficientemente.

[ ]
e Edad: 23 anos como minimo.
e Sexo: Masculino o Femenino.

Vo. Bo. Jefe
inmediato

Firma del titular del puesto de
trabajo

No. de antiguedad

Fuente: MA Lic. Vicente Freixas. Universidad de San Carlos de Guatemala, octubre de 2005.

Adaptado por Mario Melgar, marzo de 2007.
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REFERENCIA:
PUBLICADO POR: DESCRIPCION EE-GCS-003-03-2007
Empresa Editorial TECNICA
FECHA: DE PUESTOS ULTIMA REVISION:
01-03--07 Asistente del Encargado | 01-03-2007
de Servicio al cliente
HECHO POR: REVISADO POR: APROBADO POR:
Consultoria externa Gerente de Cadena de Gerente General
Suministro

1. Nombre del puesto inmediato superior: Encargado de Servicio al cliente.
2. Nombre de los puestos bajo su mando: Ninguno.

3. Puestos que lo pueden sustituir: Ninguno.

4. Puestos a los que puede sustituir: Encargado de Servicio al Cliente.

5. Relaciones internas con:
e Gerente de cadena de suministro.
e Personal de la cadena de suministro.

6. Mantiene relaciones externas con:
e Clientes.
e Autoridades de gobierno.
e Transportistas.

7. Descripcién general del puesto de trabajo:

Es responsable de asistir al encargado de servicio al cliente en cuanto a ejecutar
la politica de servicio al cliente de la empresa editorial. Tomando en cuenta los
aspectos de calidad exigidos en el mercado y ofrecidos por la organizacion.

Apoya los esfuerzos de la empresa editorial en la orientacion hacia el
consumidor, ofreciendo un servicio diferenciado, con lo cual garantiza una
satisfaccion al cliente, permitiendo establecer una relacion a largo plazo.
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8. Descripcion especifica del puesto

e Apoya la ejecucion de los programas enfocados a satisfacer al cliente
dandole respuestas convenientes, de acuerdo a la politica de la
empresa editorial.

e Busca despertar el interés en los clientes y con ello la lealtad que
permita obtener de ellos pedidos de recompra.

e Elabora la efectividad de visitas de los vendedores por mes.

e Proporciona la informacién sobre la rentabilidad por cliente y formula
las sugerencias correspondientes.

e Acuerda con el cliente al momento de tomar su pedido, si este es por
teléfono, el tiempo de entrega, cantidades y precios. Estos deben ir en
linea con la politica de la empresa editorial.

e Entiende las necesidades del cliente porque le permite conocer sus
requerimientos de manera directa.

9. Areas de efectividad y de medida

e Satisfaccion del cliente o mas de 90% y por medio de la recompra de los
clientes.

e Verificar que las visitas de los vendedores a los clientes usuales su
efectividad sea del 75% o mas.

e Disponer de las listas de necesidades no satisfechas que han sido
manifestadas por los clientes.
e Mantener al dia el costo total de servicio al cliente.

10. Escolaridad

Carrera académica:
e Administracion de Empresas, Mercadotecnia o carrera afin.

Nivel académico:
e Estudiante.

Idioma requerido aparte del espanol:
¢ Inglés fluido.

Conocimientos especificos:
¢ Manejo de la computadora y de programas de Windows.
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11. Experiencia

e Un afo en puesto similar o un puesto a fin (deseable).

12. Cualidades personales

De personalidad y/o socio-afectivas
e Capacidad de manejar relaciones interpersonales, atencion a clientes.

Cognoscitivas y/o intelectuales

e Organizado en el trabajo.

e Capacidad de comunicacion eficiente y de trabajar en equipo.

e Edad: 20 afios como minimo.

e Sexo: Masculino o Femenino.

Vo. Bo. Jefe Firma del titular del No. de antiguedad

inmediato

puesto de trabajo

Fuente: MA Lic. Vicente Freixas. Universidad de San Carlos de Guatemala, octubre de 2005.

Adaptado por Mario Melgar, marzo de 2007.
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PUBLICADO POR: ] REFERENCIA:
Empresa Editorial DESCRIPCION EE-GCS-004-03-2007
FECHA: DI-EI-E’(L:J"I]EI;.:#OS ULTIMA REVISION:
01-03--07 01-03-2007

Encargado de
Planeacion de la

Produccién
HECHO POR: REVISADO POR: APROBADO POR:
Consultoria externa Gerente de Cadena de Gerente General
Suministro

1. Nombre del puesto inmediato superior: Gerente de Cadena de Suministro.
2. Nombre de los puestos bajo su mando: Ninguno.
3. Puestos que lo pueden sustituir: Asistente de Fabricacion.

4. Puestos a los que puede sustituir: Gerente de Fabricacion, Encargado de la
Administracion de Inventarios.

5. Relaciones internas con:
e Gerente de cadena de suministro.
¢ Personal de la cadena de suministro.
e Personal de fabricacion.
e Personal de ventas.

6. Mantiene relaciones externas con:
e Proveedores. En casos técnicos.

7. Descripcion general del puesto de trabajo:

Es responsable de elaborar el programa preliminar y oficial de produccion de la
imprenta de la empresa editorial con sede en Guatemala, mensualmente, de
manera que permita garantizar el adecuado abastecimiento de producto en
cantidad y oportunidad de venta para la empresa editorial. Por otro lado evitar
rupturas y excesos de inventarios de materiales y/o productos.
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8. Descripcion especifica del puesto

e Elabora el plan maestro de produccién con un horizonte de doce meses
plazo con los datos que le proporcionan el encargado de servicio al
cliente y el area de ventas.

e Determina los insumos necesarios, para mantener el nivel requerido en
los programas de produccion. (cobertura mensual).

e Planea el plan maestro como el programa de produccion de acuerdo a
las politicas que establezca la direccion sobre el nivel del inventario.
(calculo de unidades a producir en un periodo).

e Coordina con el area de fabricacion sobre los materiales necesarios para
la produccién, pendientes de enviar por centro de distribucion.

e Genera sistemas de control, para verificar el cumplimiento de los
programas propuestos y aprobados.

e Da seguimiento a los programas semanales y establece brechas de
produccion y sugiere en caso de demoras.

e Colabora una vez al afo en la definicion de la clasificacion ABC de
inventarios de materiales y productos de la planta (imprenta) en
Guatemala, segun datos de venta del siguiente ano calendario. Esta
actividad generalmente puede ser llevada a cabo en julio de cada afio.

9. Areas de efectividad y de medida

e Cumplimiento de los planes y programas de produccién anuales en 93% o
mas.

¢ Disponibilidad de materiales para la produccién de 95% como minimo.

e Los costos de tener la maquinaria sin movimiento por falta de materiales
no debe ser mayor del 2% anual.

e La mano de obra por pagos extraordinario no debe exceder del 5% anual.

10. Escolaridad

Carrera académica
e Administracion De Empresas, Ingenieria Industrial O Carrera Afin.

Nivel académico:
e Estudiante.

Idioma requerido aparte del espanol:
e Inglés basico.
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Conocimientos especificos:
e Manejo de la computadora y de programas de Windows.

11. Experiencia

e Tres afios en puesto similar o alguna area a fin.

12. Cualidades personales

De personalidad y/o socio-afectivas
e Flexibilidad y reaccion al cambio.

Cognoscitivas y/o intelectuales
e Capacidad de manejar analizar cambios relacionados con la produccion,
organizacion del trabajo diario, semanal, mensual y anual.
e Capacidad de comunicacion eficiente y de trabajar en equipo.
e Edad: 28 afios como minimo.
e Sexo: Masculino o Femenino.

Vo. Bo. Jefe
inmediato

Firma del titular del puesto de
trabajo

No. de antiguiedad

Fuente: MA Lic. Vicente Freixas. Universidad de San Carlos de Guatemala, octubre de 2005.
Adaptado por Mario Melgar, marzo de 2007.
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PUBLICADO POR: ) REFERENCIA:
Empresa Editorial DESCRIPCION EE-GCS-005-03-2007
FECHA: Dgi%hélgﬁOS ULTIMA REVISION:
01-03--07 01-03-2007

Encargado de la
Administracion de

Inventarios
HECHO POR: REVISADO POR: APROBADO POR:
Consultoria externa Gerente de Cadena de Gerente General
Suministro

1. Nombre del puesto inmediato superior: Gerente de Cadena de Suministro.
2. Nombre de los puestos bajo su mando: Ninguno.

3. Puestos que lo pueden sustituir: Encargado de Planificaciéon de la
Produccion.

4. Puestos a los que puede sustituir:
Encargado del Centro de Distribucion, Encargado de la Administracion del
Suministro, Encargado de la Administracion del Transporte.

5. Relaciones internas con:
e Gerente de cadena de suministro.
e Personal de la cadena de suministro.
e Personal de ventas.

6. Mantiene relaciones externas con:
e Proveedores.
e Transportistas.

7. Descripcién general del puesto de trabajo:

Es responsable del analisis de los niveles de existencias para la produccion,
segun las necesidades con base al prondstico de la demanda (ventas) y de la
disponibilidad de articulos para las entregas a los clientes.
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8. Descripcion especifica del puesto

e Controla los inventarios en dias y valores segun clasificacion ABC, tanto
de materiales como de producto terminado.

e Vela que los mismos se encuentren dentro de los objetivos, en caso de
excesos o limitaciones, formula sugerencias de aplicacién para regularizar
la gestion.

e Revisa los movimientos dentro de almacén por mercaderia ingresada y
despachada.

e Coordina inventarios fisicos en almacén.

e Coordina que los inventarios fisicos de la mercaderia obsoleta esta
separada, de los articulos en buen estado.

9. Areas de efectividad y de medida

e Cumplimiento de la politica de inventario general entre 95% y 105%
anual.

e Evitar pérdidas de venta por falta de producto, con un nivel de servicio de
90% o0 mas.

e Las diferencias entre el inventario fisico y el de sistemas deben ser
menores al 1% del valor de inventarios.

e Mantenimiento en valores de inventario de 2% como maximo de
mercaderias obsoletas.

10. Escolaridad

Carrera académica:
e Administracién de Empresas, Ingenieria Industrial o carrera afin.

Nivel académico:
e Estudiante.

Idioma requerido aparte del espainol:
e Inglés basico.

Conocimientos especificos:
e Manejo de la computadora y de programas de Windows.

11. Experiencia

e Tres afos en puesto similar o alguna area afin.
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12. Cualidades personales

De personalidad y/o socio-afectivas

e Trabajar en equipo.

Cognoscitivas y/o intelectuales

e Capacidad de manejar analizar cambios relacionados con los inventarios,
organizacion del trabajo diario, semanal, mensual y anual.
e Capacidad de comunicacion eficiente.

e Edad: 26 anos como minimo.
e Sexo: Masculino o Femenino.

Vo. Bo. Jefe Firma del titular del puesto de

inmediato

trabajo

No. de antiguiedad

Fuente: MA Lic. Vicente Freixas. Universidad de San Carlos de Guatemala, octubre de 2005.

Adaptado por Mario Melgar, marzo de 2007.
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PUBLICADO POR:

REFERENCIA:

Empresa Editorial DESQRIPCI(')N EE-GCS-006-03-2007
FECHA: TECNICA ULTIMA REVISION:
01-03--07 DE PUESTOS 01-03-2007
Encargado de la
Administracion de
Suministro
HECHO POR: REVISADO POR: APROBADO POR:

Consultoria externa

Gerente de Cadena de
Suministro

Gerente General

1. Nombre del puesto inmediato superior: Gerente de Cadena de Suministro.

2. Nombre de los puestos bajo su mando: Ninguno.

3. Puestos que lo pueden sustituir: Encargado de la Administracion de

Inventarios.

4. Puestos a los que puede sustituir:

5. Relaciones internas con:
e Gerente de cadena de suministro.
Personal de la cadena de suministro.

[ ]
e Personal de ventas.
[ ]

Personal de administracion y finanzas.

Proveedores.
Transportistas.
Servicios logisticos.

6. Mantiene relaciones externas con:
[ J
[ J
[}
[}

Autoridades de Gobierno.

7. Descripcién general del puesto de trabajo:

Gerencia de la Cadena de Suministro.

Es responsable de planificar y ejecutar el suministro en cuanto a materiales para
la fabricacion para asegurar la continuidad de las operaciones de la planta en las
cantidades y tiempos necesarios. Asi como, de producto terminado para la venta
local y de exportacion de acuerdo a las politicas de la empresa editorial.
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8. Descripcion especifica del puesto

¢ Planifica el suministro de materiales en las cantidades adecuadas para
producir conforme las necesidades demandadas, también del producto
terminado dando cumplimiento de la politica de inventario.

e Desarrolla proveedores fiables.

e Ejecuta los objetivos del area sobre el aprovisionamiento de materiales y
producto terminado, basados en el concepto del menor costo en la
cadena de suministro.

e Busca alternativas de ahorro a través de negociaciones convenientes con
los proveedores.

e Administra las 6rdenes de compra desde su emision hasta la llegada de la
mercaderia en el centro de distribucion.

e Notifica a los proveedores en casos de incumplimientos, reclamos, o
rechazos realizados por la empresa.

9. Areas de efectividad y de medida

e Abastecimiento de materiales del 95% o mas para el cumplimiento de los
programas de fabricacion y entregas de producto terminado a los
clientes, por mes y ano.

¢ Ineficiencias menores al 2% de produccién por falta de materiales.

e Obtencion de ahorros por negociaciones con proveedores en el primer
ano equivalentes a 2%, del total de las compras.

e Proponer al menos 3 proveedores potenciales, para tener alternativas de
compra y que ofrezcan beneficios a la empresa editorial.

10. Escolaridad

Carrera académica:
e Administraciéon de Empresas, Ingenieria Industrial o carrera afin.

Nivel académico:
e Estudiante (ultimos afios).

Idioma requerido aparte del espainol:
¢ Inglés fluido hablado y escrito.
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Conocimientos especificos:
e Manejo de la computadora y de programas de Windows.

11. Experiencia

e Tres afios en puesto similar o alguna area a fin (deseable).

12. Cualidades personales

De personalidad y/o socio-afectivas

e Iniciativa para la busqueda de nuevas oportunidades, anticipar
situaciones de riesgo.

Cognoscitivas y/o intelectuales

e Capacidad de negociar con proveedores, organizacion del trabajo diario,
semanal, mensual y anual.

e Capacidad de comunicacion eficiente.

e Edad: 26 afios como minimo.

e Sexo: Masculino o Femenino.

Vo. Bo. Jefe Firma del titular del puesto de | No. de antiguedad
inmediato trabajo

Fuente: MA Lic. Vicente Freixas. Universidad de San Carlos de Guatemala, octubre de 2005.
Adaptado por Mario Melgar, marzo de 2007.
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PUBLICADO POR: ) REFERENCIA:
Empresa Editorial DESCRIPCION EE-GCS-007-03-2007
FECHA: Dgi%hélgﬁOS ULTIMA REVISION:
01-03--07 01-03-2007

Encargado de la
Administracion del

Transporte
HECHO POR: REVISADO POR: APROBADO POR:
Consultoria externa Gerente de Cadena de Gerente General
Suministro

1. Nombre del puesto inmediato superior: Gerente de Cadena de Suministro.
2. Nombre de los puestos bajo su mando: Ninguno.

3. Puestos que lo pueden sustituir: Encargado de la Administracion de
Inventarios.

4. Puestos a los que puede sustituir:
Encargado del Centro de Distribucion.

5. Relaciones internas con:
e Gerente de cadena de suministro.
e Personal de la cadena de suministro.
e Personal de ventas.
e Personal de administracién y finanzas.

6. Mantiene relaciones externas con:
e Proveedores.
e Transportistas.
e Servicios logisticos.

7. Descripcion general del puesto de trabajo:

Es responsable de aplicar la politica de transporte de la empresa editorial,
disponiendo de organizaciones que proporcionen servicios acordes a las
necesidades disponiendo para ello de un sistema programado de rutas
generales, que tome en cuenta factores de servicio y costo para las entregas.
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8. Descripcion especifica del puesto

o Establece una red de distribucion que cumpla con los requerimientos de
los clientes con costos convenientes para la empresa editorial.

e Mantiene adecuadas relaciones con los transportistas.

e Disena rutas de transporte que tome en cuenta los factores que requieren
las entregas.

e Define el tipo de transporte requerido en cada entrega, su tamafo y sus
costos.

e Negocia tarifas de transporte por unidad, bulto, viaje completo y otras.

e Valida las propuestas de transporte que mejoren la calidad y el servicio en
las entregas.

9. Areas de efectividad y de medida

e Reducir los costos del transporte a menos del 3% del total de la venta.

e Entregar en el tiempo acordado con el cliente en el 90% de los casos.

e Obtener una respuesta de 90% de satisfaccion en el cliente en cuanto a
cumplimiento en los tiempos acordados.

e Tasa de ocupacion de los vehiculos de 60% de su peso, en promedio.

10. Escolaridad

Carrera académica:
¢ Administracion de Empresas, Ingenieria Industrial o carrera afin.

Nivel académico:
e Estudiante.

Idioma requerido aparte del espanol:
¢ Inglés basico.

Conocimientos especificos:
e Manejo de la computadora y de programas de Windows.

11. Experiencia

e Tres afos en puesto similar o alguna area a fin (deseable).
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12. Cualidades personales

De personalidad y/o socio-afectivas
e Anticipar situaciones de riesgo, organizacion del trabajo diario, semanal,
e Capacidad de negociar con los transportistas, iniciativa para la busqueda
de nuevas oportunidades

Cognoscitivas y/o intelectuales

e Organizacion del trabajo diario, semanal, mensual y anual.
e Capacidad de comunicacion eficiente.
e Edad: 26 anos
e Sexo: Masculino
Vo. Bo. Jefe Firma del titular del puesto de | No. de antigiuiedad

inmediato trabajo

Fuente: MA Lic. Vicente Freixas. Universidad de San Carlos de Guatemala, octubre de 2005.
Adaptado por Mario Melgar, marzo de 2007.
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PUBLICADO POR:

REFERENCIA:

Empresa Editorial DESQRIPCI(')N EE-GCS-008-03-2007
FECHA: TECNICA ULTIMA REVISION:
01-03--07 DE PUESTOS 01-03-2007
Encargado del Centro
de Distribucién
HECHO POR: REVISADO POR: APROBADO POR:

Consultoria externa

Gerente de Cadena de
Suministro

Gerente General

1. Nombre del puesto inmediato superior: Gerente de Cadena de Suministro.

2. Nombre de los puestos bajo su mando: 2 Asistentes y 4 Guardalmacén.

3. Puestos que lo pueden sustituir: Encargado de la Administracion de

Inventarios.

4. Puestos a los que puede sustituir: Encargado del Centro de Distribucion.

5. Relaciones internas con:
e Gerente de cadena de suministro.
Personal de la cadena de suministro.

[ ]
e Personal de ventas.
[ ]

Personal de administracion y finanzas.

6. Mantiene relaciones externas con:

e Proveedores.
e Transportistas.
e Servicios logisticos.

7. Descripcion general del puesto de trabajo:

Es responsable de hacer funcionar el centro de distribucion, como una
organizacion independiente de la planta de fabricacion, es requerido que los
procesos de la unidad, sean establecidos, comunicados y debidamente dirigidos,
para que pueda operar automaticamente como intermediaria desde el envio de
productos del almacén hacia los distintos destinos de los detallistas.
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8. Descripcion especifica del puesto

e Proporciona los productos para la entrega de los pedidos a los clientes.

e Entrega a la planta de fabricacién los insumos que le son requeridos, de
acuerdo a los envios de los proveedores.

e Coordina las existencias con otras unidades del area para que el
inventario de articulos sea suficiente para cumplir con las ventas previstas
en un periodo establecido.

o Establece cada uno de los procesos que sean necesarios para que la
unidad logre un eficiente funcionamiento.

e Mantiene debidamente controlado las ubicaciones de materiales y
producto terminado en almaceén.

¢ Da seguimiento permanente a los ingresos y salidas de articulos.

¢ Planea la capacitacién periédica de los operarios.

e Cumple con las normas establecidas por la empresa editorial respecto a
materiales y producto terminado en cuanto a traslados y almacenaje.

9. Areas de efectividad y de medida

e Cumplimiento por arriba del 90% de la entrega en tiempo de pedidos de
los clientes.

e Entrega de materiales a planta de fabricacién al 100% en los tiempos
acordados y con disponibilidad en almaceén.

e Actualiza al 100% las ubicaciones de materiales y producto terminado.

e Controla el 100% de los ingresos y egresos de materiales conforme los
procesos establecidos.

e Capacita al 100% de los operarios en cuanto a nuevos procesos O
cambios en los mismos, asi mismo programa entrenamiento continuo.

e Mantiene programas de cumplimiento de normas de buenas practicas y
propone a la gerencia premios a operarios con resultados sobresalientes.

10. Escolaridad

Carrera académica:
e Administracion de Empresas, Ingenieria Industrial o carrera afin.

Nivel académico:
e Estudiante.

Idioma requerido aparte del espainol:
e Inglés intermedio, como minimo.




226

Conocimientos especificos:
e Manejo de la computadora y de programas de Windows.

11. Experiencia

e Cinco afios en puesto similar o puesto (deseable).

12. Cualidades personales

De personalidad y/o socio-afectivas
¢ Anticipar situaciones de riesgo, tomar acciones rapidamente.
Cognoscitivas y/o intelectuales

e Planificador, organizado y control, iniciativa para la busqueda de nuevas
oportunidades de mejoras.

e Trabajo en equipo, coordinar varias actividades simultaneamente.
e Capacidad de comunicacion eficiente.
e Edad: 30 aflos en adelante.
e Sexo: Masculino.
Vo. Bo. Jefe Firma del titular del puesto de | No. de antiguiedad

inmediato trabajo

Fuente: MA Lic. Vicente Freixas. Universidad de San Carlos de Guatemala, octubre de 2005.
Adaptado por Mario Melgar, marzo de 2007.
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PUBLICADO POR: REFERENCIA:
Empresa Editorial DESQRIPCI()N EE-GCS-009-03-2007
FECHA: TECNICA ULTIMA REVISION:
01-03--07 DE PUESTOS 01-03-2007
Asistente del
Encargado del Centro
de Distribucion
HECHO POR: REVISADO POR: APROBADO POR:
Consultoria externa Gerente de Cadena de |Gerente General
Suministro

1. Nombre del puesto inmediato superior: Encargado del Centro de
Distribucion.

2. Nombre de los puestos bajo su mando: Ninguno.

3. Puestos que lo pueden sustituir: El Asistente paralelo del centro de
distribucion y un Guardalmacén.

4. Puestos a los que puede sustituir: Al Encargado del Centro de Distribucion y
al Asistente paralelo del centro de distribucion.

5. Relaciones internas con:
e Gerente de cadena de suministro.
e Personal de la cadena de suministro.
e Personal de ventas.
e Personal de administracién y finanzas.

6. Mantiene relaciones externas con:
e Proveedores.
e Transportistas.
e Servicios logisticos.

7. Descripcién general del puesto de trabajo:
Es responsable de proporcionar apoyo al encargado de la unidad en hacer

funcionar el centro de distribucién, como una organizacién independiente de la
planta de fabricacion.
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8. Descripcion especifica del puesto

Lista los pedidos recibidos de los clientes y coordina la preparacion del
los productos, definiendo su ubicacién previo a la entrega.

Establece los insumos que le son requeridos por planta, determinando, si
hay en existencia o bien su estatus.

Monitorea las existencias de articulos en un periodo establecido.

Apoya cada uno de los procesos que sean necesarios para que la unidad
logre un eficiente funcionamiento.

Verifica que las ubicaciones de materiales y producto terminado en
almacén, estén correctamente detalladas.

Inspecciona los ingresos y salidas de articulos.

Asiste en la capacitacion periddica de los operarios.

Corrobora el cumplimiento de las normas establecidas con los operarios.

9. Areas de efectividad y de medida

Apoyo en el cumplimiento por arriba del 90% de la entrega en tiempo de
pedidos de los clientes.

Asiste en la entrega de materiales a planta de fabricacién al 100% en los
tiempos acordados.

Verifica que el 100% las ubicaciones de materiales y producto terminado,
estén apropiadamente documentadas.

Los ingresos y egresos de materiales deben llevarse a cabo

conforme los procesos establecidos al 100%.

Asiste en la capacitacién del 100% de los operarios.

Supervisa al 100% los programas de cumplimiento de normas de buenas
practicas de almacenamiento y centros de distribucion.

10. Escolaridad

Carrera académica:

Administracion de empresas, Ingenieria Industrial o carrera afin

Nivel académico:

Estudiante.

Idioma requerido aparte del espainol:

Inglés intermedio, como minimo.

Conocimientos especificos:

Manejo de la computadora y de programas de Windows.
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11. Experiencia

e Un afio en puesto similar o puesto (deseable).

12. Cualidades personales

De personalidad y/o socio-afectivas

¢ Anticipar situaciones de riesgo.

e Planificador, organizado.

Cognoscitivas y/o intelectuales

e Trabajo en equipo, coordinar varias actividades simultaneamente.
e Capacidad de comunicacion eficiente.
e Edad: 25 aflos en adelante.
e Sexo: Masculino o Femenino
Vo. Bo. Jefe Firma del titular del puesto de | No. de antiguedad

inmediato

trabajo

Fuente: MA Lic. Vicente Freixas. Universidad de San Carlos de Guatemala, octubre de 2005.

Adaptado por Mario Melgar, marzo de 2007.
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PUBLICADO POR: ] ] REFERENCIA:

Empresa Editorial DESCRIPCION TECNICA EE-GCS-010-03-2007

FECHA: DE PUESTOS ULTIMA REVISION:

01-03--07 Guardalmacen 01-03-2007

HECHO POR: REVISADO POR: APROBADO POR:

Consultoria externa Gerente de Cadena de Gerente General
Suministro

1. Nombre del puesto inmediato superior: Encargado del Centro de
Distribucion.

2. Nombre de los puestos bajo su mando: Ninguno.

3. Puestos que lo pueden sustituir: los Operarios paralelos del Centro de
Distribucion.

4. Puestos a los que puede sustituir: Asistente del Encargado del Centro de
Distribucion.

5. Relaciones internas con:
e Gerente de cadena de suministro.
e Personal de la cadena de suministro.
e Personal de ventas.
e Personal de administracion y finanzas.

6. Mantiene relaciones externas con:
e Proveedores.
e Transportistas.
e Servicios logisticos.

7. Descripcién general del puesto de trabajo:

Es responsable de dar ingreso y egreso a los materiales y producto terminado de
conformidad a los documentos requeridos, incluye producto en devolucion.
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8. Descripcion especifica del puesto

¢ Recibe producto terminado y materiales.

o Verifica el estado y el numero de bultos que recibe de acuerdo a los
documentos.

e Ingresa en el sistema las mercaderias recibidas.

¢ Archiva la documentacion correspondiente y traslada la informacién a las
areas que corresponda.

e Gestiona y prepara los pedidos de los clientes.

Entrega los bultos de cada pedido y firma los documentos de

conformidad.

Custodia los materiales y producto terminado en almaceén.

Vela por la exactitud de los inventarios tanto fisicos como en sistema.

Levanta inventario fisico, de acuerdo a las politicas establecidas.

Cumple con las directivas de recursos humanos especialmente, en el

tema de asistencia a la capacitacion programada.

9. Areas de efectividad y de medida

e Evitar los faltantes de mercaderias en inventario fisico, alcanzando un
indice no mayor al 1%.

e Cumplir con la capacitacion establecida al 100%, salvo casos
debidamente justificados.

e Practicar al 100% las normas operativas de la empresa editorial.

10. Escolaridad

Carrera académica:
e Graduado de diversificado.

Nivel académico:
e Estudiante.

Idioma requerido aparte del espanol:
e Inglés basico.

Conocimientos especificos:
e Manejo basico de la computadora y de programas de Windows.
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11. Experiencia

e Un afio en puesto similar o puesto (deseable).

13. Cualidades personales

De personalidad y/o socio-afectivas

e Discreto y con deseo de superacion.
e Honradez, disciplinado, asistencia constante.

Cognoscitivas y/o intelectuales

Trabajo en equipo.

Capacidad de comunicacion eficiente.
Edad: 18 afios en adelante.

Sexo: Masculino.

Vo. Bo. Jefe Firma del titular del puesto de | No. de antiguiedad
inmediato trabajo

Fuente: MA Lic. Vicente Freixas. Universidad de San Carlos de Guatemala, octubre de 2005.
Adaptado por Mario Melgar, marzo de 2007.
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Anexo 5. Propuesta de programa anual de capacitacion del area de cadena

de suministro

Derivado de las evaluaciones realizadas en el estudio se constaté que el
personal de la empresa editorial no cuenta con una capacitacién especifica
referida a la cadena de suministro; por tal razén se ha disefiado un programa de
cobertura para el primer afio, tomando en cuenta dos fases: la primera a dos

meses plazo y la segunda a partir del tercer mes en adelante.

Objetivos

e Orientar la capacitacion al establecimiento de procesos que garanticen el
desarrollo adecuado y profesional de cada uno de los colaboradores de la
cadena de suministro de la organizacion, por medio de conferencias,
seminarios o cursos ya sean internos o externos.

e Motivar a los colaboradores para que estén comprometidos en cada una de
las funciones que se les ha delegado.

e Contar con el personal debidamente calificado para llevar a cabo
eficientemente los procesos que le corresponde realizar en al area de cadena
de suministro.

e Buscar la continua modernizacion y sistematizacion en los diferentes procesos
de trabajo por medio del desarrollo del personal, con el fin de disminuir costos

y siendo competitiva con respecto a otras empresas del sector.
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Politicas de Capacitacion

¢ La capacitacion del personal de la cadena de suministro es responsabilidad de
su gerente y de sus colaboradores en la empresa. El propdsito es garantizar
que por medio de una buena capacitacion se genere un desarrollo de las areas
de trabajo y del personal.

e La capacitacion es para todo el personal de la cadena de suministro
independientemente del puesto que ocupa y sera aprobada toda vez se
oriente al beneficio de las areas de trabajo, logro de metas, desarrollo
profesional del colaborador y que facilite el logro de los resultados en el
puesto de trabajo y de la empresa.

e El gerente del area mantendra comunicacién con los diferentes medios e
instituciones que ofrecen servicios de capacitacién para mantenerse informado
de los programas y cursos que proporcionan con el propdsito de evaluarlos y
sugerirlos a la gerencia general (mientras la estructura de la empresa no

considere un area de recursos humanos).

En cuanto a la erogacion de costos de inversion, la capacitacion puede

aprobarse de dos formas (mismo periodo de tiempo)

e Si el gerente considerara el curso de sumo interés y necesario para cubrir los
aspectos de su puesto, los costos de la misma son proporcionados en un
100% por la empresa, ya sea que se reciba dentro o fuera de la misma y que
este conforme al programa y presupuesto).

¢ Si el empleado desea recibir un curso de capacitacion que considere apropiado
y que contribuya a su desarrollo a corto o mediano plazo, debe analizarse la
aplicaciéon del curso en el area de trabajo y ser aprobado por el gerente de la

cadena de suministro. En este caso, la empresa proporcionara un porcentaje
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de los costos y el empleado cubrira el otro (los cuales seran definidos en cada

caso).

En cada una de las capacitaciones, es necesario llenar un formato de

capacitacion y archivarlo en la gerencia del area.

En el caso que potencialmente un colaborador sea enviado a un curso de
capacitacion y se comprobase el hecho que no lo recibié por negligencia o

irresponsabilidad, el costo total del mismo debera ser cubierto por el infractor.

Descripcion en areas de capacitacion en los primeros dos meses y al final

del primer aio

Informatica

Reforzar al personal en los diferentes programas utilizados en la realizacion de
las actividades dentro de su puesto de trabajo y la empresa. Permitiéndole con
ello:

e Ingresar en sistema los procesos de servicio al cliente, planeacion de la
produccion, administracion de inventarios, suministro y de transporte; asi como
el formato de centro de distribucién.

e Integrar los procesos de cadena de suministro en el sistema de informatica a
fin de que se estandarice el quehacer de la gestion.

¢ Disponer de informacion ingresada en el sistema con agilidad y exactitud.

Areas especificas

Se refiere a la capacitacion en temas particulares correspondientes a diferentes

areas de formacion de la cadena de suministro, de acuerdo a los procesos
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establecidos inicialmente: Servicio al cliente, planeacion de la produccién,
administracion de inventarios, suministro y de transporte; asi como, el formato
de centro de distribucion y conocimientos adicionales como comercio
internacional y herramientas de administracion. Siendo la misma:

e Fundamental para obtener una mejor eficiencia en los resultados de la
operacion

¢ Un elemento que facilita evaluar las competencias del personal.

Desarrollo profesional

Esta area incluye a aquellas personas que a propuesta de la gerencia de area
sean considerados con potencial para ocupar posiciones claves de la empresa.
Se puede capacitar en las areas de liderazgo, delegacion, relaciones humanas,
administracion del tiempo, habilidades gerenciales, manejo de personal; asi

como areas especificas.

Proceso interno de la capacitacion

e Como parte de la evaluacion, se llevara a cabo un diagnéstico de necesidades
de capacitacion por colaborador a partir de la implementacion del area de
cadena de suministro.

e La gerencia de la cadena de suministro lista la informacion sobre capacitacion
derivada de la actividad descrita en el parrafo anterior. Luego, es discutida con
el gerente general con el propésito de revisar, evaluar, cambiar o adicionar los
cursos mas adecuados. En base a la informacion, se aprueba y se procedera a
la elaboracién del plan de capacitacion anual, contactando entidades idoneas
que proporcionen cursos de alta calidad. Asimismo, que permita lograr una

adecuada inversion.
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e El fin es efectuar una inversion orientada a una capacitacion que garantice el
logro de resultados o metas dentro de las areas de trabajo, de los

colaboradores y la empresa.

e El pago al proveedor que proporcione la capacitacion, debera ser realizado a

través del area de Administracién y Finanzas.

e En todos los casos debera llenarse el formato de solicitud de capacitacién
donde el gerente de area firma la autorizacién y que cuente con el visto bueno

de la gerencia general.

e Concluida la capacitacion, el empleado debera proporcionar a la gerencia de
area una fotocopia del diploma o constancia que compruebe que la
capacitacion fue recibida, ésta se adjuntara al file personal. Asimismo,
presentara un informe para obtener una retroalimentacion sobre el

aprovechamiento de la capacitacion y sobre la calidad del curso recibido.

Como una parte fundamental y que sea acorde con la perspectiva de
capacitaciéon, se solicita a la empresa editorial que considere la posibilidad de
proporcionar al personal una remuneracion respecto al desarrollo del
negocio/ventas que se base en el rendimiento de su actividad desempefada y
de las soluciones propuestas a situaciones que se han presentado en el

cumplimiento de sus funciones o beneficien otras areas de la organizacion.

Las premisas con la que parte el programa de capacitaciéon son:

e Difundir a cada uno de los colaboradores de la empresa el valor agregado que

generara el incorporar el area de cadena de suministro y en que consiste, lo
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cual permita lograr que las personas tengan una buena disposicion a esta
nueva estructura. Evitando con ello temores que impiden la productividad.

e Los gerentes de otras areas y el gerente general deben participar mas
fuertemente en las capacitaciones iniciales porque hay cambios que pueden
repercutir en las actividades del dia a dia y a mediano plazo.

e Los colaboradores y sus gerentes ya conocen los nombres de las personas
que han sido trasladadas de otras areas a la de la cadena de suministro y han
aceptado. En los dos primeros meses (periodo de transicion) también tienen
funciones asignadas que antes desempefiaban y que continuaran realizando;
asi como, ejecutar una induccion al personal de la empresa quienes seran los
responsables de llevar a cabo las actividades que no seran incluidas en el area

de cadena de suministro y que son operaciones del dia a dia.

A continuacién se presenta el programa de capacitacion que se propone para

alcanzar los objetivos previstos y que permitan su evaluacion.
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Propuesta de Capacitacion en los dos primeros meses

Tema

Objetivos

Actividades

principales

Dirigido a

Responsable

Duracion

(en horas)

e Procesos de la

e Dar a conocer la

¢ Preparar una

eLos gerentes

e Gerente de la

e Ocho horas

cadena de estructura y presentacion de de area y los cadena de
suministro en la organizacién del area sensibilizacion colaboradores suministro
empresa de cadena de respecto a los de la cadena
editorial y su suministro cambios previstos en de suministro
implementacion | e Establecer los pasos la operacion

de la implementacion | ¢ Enumerar cada una

y que cada uno de los de las etapas de la

participantes conozca implementacion y los

su papel recursos para llevarla

a cabo
e Comunicacion e Formalizar las ¢ Informar a los e Cada uno de e Gerente e Dos horas

dela operaciones de colaboradores de la los general y

implementacion
de la cadena de
suministro en la
empresa

editorial

cadena de suministro,
buscando obtener el
apoyo de los

colaboradores

incorporacion y con
tiempos previstos, asi
como los cambios en

la empresa

colaboradores
de la empresa

editorial

gerente de la
cadena de

suministro
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Propuesta de Capacitacion en los dos primeros meses

experiencias

Tema Objetivos Actividades Dirigido a Responsable | Duraciéon
principales (en horas)
e Induccion general | e Exponer los aspectos | e Llevar a cabo elLos e Gerente de la | e Dieciséis
del area de especificos de la reuniones continuas colaboradores cadena de horas
cadena de cadena de suministro de trabajo para del area de suministro
suministro a los colaboradores acordar los objetivosy | cadena de
que la conforman procesos y suministro
actividades que
corresponde a cada
uno de los
colaboradores como
participante y del
trabajo en equipo
e Refuerzo de los | e Integrar los ¢ Disponer de equipo e Los e Gerente de la | ¢ Dieciséis
programas de procesos de cadena de computadoras que colaboradores cadena de horas
Office y dela de suministro en el permitan la practica del area de suministro y
herramienta de sistema de de los ejercicios cadena de gerente de
informatica informatica previstos suministro informatica
disponible e Intercambiar
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Propuesta de Capacitacion en los dos primeros meses

Tema Objetivos Actividades Dirigido a Responsable | Duraciéon
principales (en horas)
e Mejoramiento en | e Conocer las o Asistir en un curso de | e Gerente de la e Gerente e Ochenta
la administracion tendencias capacitaciéon de area de general horas
de la cadena de gerenciales de los ochenta horas que le cadena de
suministro procesos integrados permita conocer con suministro
de la cadena cierta profundidad los
suministro conceptos tedricos y
aplicaciones de la
cadena de suministro,
tomando como base
el Capitulo Il del
documento actual
e Servicio al e Conocer las e Segmentar al cliente | ¢ Encargadoy e Gerente del ¢ Dieciséis
cliente metodologias exitosas | vy los canales de asistente de area de horas
que permitan a la distribucion servicio al cadena de
organizacion ¢ Analizar las politicas cliente suministro

apoyarse en un
gestion que brinde

satisfaccion al cliente

de servicio al cliente
que ejecuta la

empresa editorial
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Propuesta de Capacitacion en los dos primeros meses

Tema

Objetivos

Actividades

principales

Dirigido a

Responsable

Duracion

(en horas)

e Prondstico de

ventas

¢ Actualizar a los
colaboradores de la
importancia de
desarrollar una
metodologia
apropiada en cuanto a
los prondsticos de

ventas

¢ Definir un modelo de
gestion que permita
resultados eficientes
en la operacién

¢ Participar
efectivamente en
reuniones de trabajo

donde se definan las

cifras de produccion y

de ventas

e Colaboradores
de la cadena

de suministro

e Gerente de la
cadena de

suministro

e Cuatro horas

e |[ndicadores
criticos del éxito
en la cadena de

suministro

e Aprender a disefar un
sistema balanceado
de indicadores criticos
del éxito para las
funciones que les

corresponde realizar

¢ Introduccioén al
método de medicion
del desempefio como
herramienta

¢ Integrar los
indicadores del area
de cadena de

suministro

e Colaboradores
de la cadena

de suministro

e Gerente del
area de
cadena de

suministro

e Cuatro horas
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Propuesta de Capacitacion en los dos primeros meses

Tema Objetivos Actividades Dirigido a Responsable | Duraciéon
principales (en horas)
e Planeacién de e Facilitar los elementos | ¢ Control estadistico de | eEncargado de | e Gerente de la | ¢ Dieciséis
la produccién basicos de la la produccion, analisis la planeacion cadena de horas
produccion, sus y propuestas de de la suministro
variables técnicas de cambios ante la produccién
programacion a corto, gerencia
mediano y largo plazo | e Seleccion del método
de planeaciéon y
control
e Administracién e Ofrecer los e Gerente de la cadena | e Encargado de | ¢ Gerente de la | e Dieciséis
de inventarios fundamentos al de suministro administracion cadena de horas
encargado de la de inventarios suministro

posicion de la teoria y
practica del manejo
adecuado de los

inventarios
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Propuesta de Capacitacion en los dos primeros meses

Tema Objetivos Actividades Dirigido a Responsable | Duraciéon
principales (en horas)
e Administracién e Disponer de e Evaluar, seleccionar | ¢ Encargado de | e Gerente de la | e Dieciséis
del suministro herramientas de a proveedores administracion cadena de horas
trabajo con e Desarrollar del suministro suministro

plataformas que
permitan la
optimizacién de
transacciones de
negociacion que
contribuyan a la
cadena de valor de la

empresa

proveedores

o Establecer
Negociaciones que
beneficien a la

empresa
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Tema Objetivos Actividades Dirigido a Responsable | Duracion
principales (en horas)
e Centro de e Crear un centro de e Analisis de procesos | e Encargadoy e Gerente de la | e Dieciséis
distribucion distribucion que de recepcion, colaboradores cadena de horas
agregue valor a la almacenamiento y del centro de suministro
cadena de suministro asignacion de espacio distribucion
por medio de hacer para productos y
eficiente los materiales y despacho
elementos que lo ¢ Disefiar internamente
componen el centro de
distribucion
Propuesta de Capacitacion hasta completar el primer afio
Tema Objetivos Actividades Dirigido a Responsable | Duracion
principales (en horas)
¢ Relaciones e Establecer un sistema | ¢ Segmentar clientes e Encargado y e Gerente de la | ¢ Dieciséis
exitosas cliente- de manejo de la e Disponer de de base asistente de cadena de horas
empresa relacion cliente- de datos de los servicio al suministro
empresa basado en clientes, que contenga | cliente

los métodos

estudiados

informacion clave




246

Propuesta de Capacitacion hasta completar el primer afo

Tema Objetivos Actividades Dirigido a Responsable | Duracion
principales (en horas)
e Eficiencias en e Disponer de una base | ¢ Analizar los procesos | ¢ Encargado de | e Gerente de la | e Dieciséis
los planes de de datos que permita y aplicaciones de la planeacion de cadena de horas
produccién formular propuestas produccién en un la produccién suministro
de programas de periodo
produccion con costos | ¢ Proponer programas
razonables que representen el
uso razonable de los
recursos
e Estrategias de e Lograr relaciones a e Concretar e Encargado de | e Gerente de la | e Dieciséis
compras de largo plazo con reducciones de administracion cadena de horas
mercancias y proveedores clave, lo valores de inventario del suministro suministro

relacion con

proveedores

cual genere beneficios
para ambas parte

¢ Innovar el método de
compra tradicional
buscando obtener

mejores precios

a través de sinergias
con el proveedor

e Incursionar en el
mercado de

suministro via Internet
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Propuesta de Capacitacion hasta completar el primer aio

Tema Objetivos Actividades Dirigido a Responsable | Duraciéon
principales (en horas)
Estrategias de e Disefiar de rutas que | ¢ Analizar modos de e Encargado de | e Gerente de la | ¢ Dieciséis
transporte y permitan uso eficiente transporte administracion cadena de horas
disefio de redes de los vehiculos de e Mantener relaciones del transporte suministro
de distribucion transporte de adecuadas y
mercaderias convenientes con los
e Administrar el transportistas
transporte propio y o Monitorear entregas
tercero de manera y reclamos
eficiente
Manejo del Lograr que el centro e Proponer ajustes en | ¢ Encargado del | e Gerente de la | e Dieciséis
almacenamiento y de distribucién sea un el centro de centro de cadena de horas
de la operaciéon en intermediario entre el distribucion que distribucion suministro

el centro de

distribucion

cliente y la empresa,
manteniendo
indicadores
satisfactorios del
cliente y la estrategia

de la empresa

permita eficiencias en
el proceso

¢ Mantener contacto
permanente con los
clientes en cuanto a

las entregas
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Propuesta de Capacitacion hasta completar el primer aino

Tema

Objetivos

Actividades principales

Dirigido a

Responsable

Duracion

(en horas)

Procesos internos

o directivas nuevas

e Mantener informado a
cada uno de los
miembros del area de
cadena de suministro
de las incorporaciones
de normas o
regulaciones
administrativas a

seqguir

e Divulgar a los
colaboradores respecto
a las modificaciones
en el quehacer de la
operaciéon

e Los operarios deben
recibir capacitacion
interna al menos dos

horas cada semana

e Colaboradores
de la cadena de

suministro

e Gerente de la
cadena de

suministro

Abierto, segun
se suceda en el
manejo de las

operaciones

Gerencia 'y

liderazgo

e Apoyar a los
encargados de las
unidades del area en
cuanto al uso efectivo
de herramientas
administrativas que les
permitan un mejor

desempefio

e Emplear las buenas
practicas gerenciales
motivando a los
miembros del area de
cadena de suministro y
sean mas productivos

en sus labores

e Gerente de
area de cadena
de suministro y

encargados

e Gerente de la
cadena de

suministro

Dieciséis hor

Fuente: Elaboracion propia, marzo de 2007.
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Una vez determinado el diagndstico de necesidades de capacitacion en el area
de cadena de suministro se podra disefiar un nuevo programa para los afios
siguientes, conforme se interactiue con los objetivos de la empresa respecto a
sus operaciones y con los resultados alcanzados, luego de concluido el primer

ano de actividades.
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