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Introduccion
La presente tesis de grado, expone el desarrollo de la investigacion y propuesta
denominada, “Modelo de administraciéon de inventario, para el manejo
efectivo del material de acondicionamiento, en la filial Guatemala de una
empresa transnacional de productos farmacéuticos”. Esta constituye el
analisis de una situacion corporativa real, relacionada con la administracién de

inventarios y el acondicionamiento de productos farmacéuticos.

La unidad de analisis de esta investigacion, corresponde a la filial Guatemala de
una empresa transnacional dedicada a la fabricacion y comercializacion de
productos farmacéuticos. Esta filial es la responsable de importar los
medicamentos desde las diferentes plantas de manufactura, acondicionarlos y

distribuirlos en la region Centro América y Panama.

Segun operacion de la filial mencionada, acondicionar un producto refiere,
corregir o completar su empaque y/o etiquetado, conforme a requerimientos
externos o internos de la empresa. Las operaciones de acondicionamiento
incluyen, eliminacién, sustitucion y/o colocacion de etiquetas, estuches,
prospectos, bandas de seguridad, armado de ofertas, impresion de marcas
especiales. Estos procesos son afadidos al empaque y/o etiquetado original del
producto, por lo que implican tiempo adicional previo al despacho de las
unidades a los clientes.

En lo anterior radica la necesidad de disponer de los materiales requeridos, en la
cantidad y tiempo justo. Desde sus inicios, esta filial ha enfrentado repetidamente
casos de desabastecimiento y sobreabastecimiento de materiales de
acondicionamiento, realidad que ha afectado las ventas planificadas y
aumentado considerablemente los costos operativos. Ao con afo, sumas
importantes de efectivo, son restadas de los ingresos a razén de cubrir gastos

por desabastecimiento/sobreabastecimiento.



El propésito de esta investigacion, fue determinar las causas y consecuencias del
desabastecimiento/sobreabastecimiento de materiales en la unidad de analisis.
Las primeras con el afan de identificar las de mayor influencia, y en respuesta a
ellas, determinar las acciones correctivas pertinentes. Las segundas, a manera
de destacar la relevancia de solventar el problema. Del mismo modo, buscé
establecer las caracteristicas de la operacion de la filial en cuestion, que afectan
directamente el abastecimiento de materiales de acondicionamiento; esto a

objeto de disefiar una propuesta integralmente adecuada.

Para determinar la situacién actual y conocer a profundidad el problema de
investigacion, se aplicaron boletas estructuradas a las areas de la empresa
involucradas con el abastecimiento de materiales. Asimismo, se recolecto

informacion respecto a casos de desabastecimiento/sobreabastecimiento.

Esta investigacion y propuesta se presenta a continuacion, considerando su
desarrollo en tres capitulos. ElI primero contiene los conceptos técnicos y
cientificos utilizados para el andlisis y propuesta. El capitulo dos, presenta el
andlisis de la situacion actual y de la problematica de abastecimiento existente.

Seguidamente, en el capitulo tres, se desarrolla la propuesta de solucion
determinada con base a los hallazgos de investigacion y la administracion de
inventarios. Para terminar, se exponen las conclusiones y sus respectivas
recomendaciones; se detalla la bibliografia consultada y se incluye un apartado

de anexos.



CAPITULO |
MARCO TEORICO

En este apartado se presenta la base tedrica considerada, para el analisis del

problema de investigacion y el disefio de la propuesta.

1.1Empresa

“Unidad econdmico-social en la que el capital, el trabajo y la direccion se
coordinan para realizar una produccién socialmente Gtil de acuerdo con las
exigencias del bien comun”. (2:6) Integrada por personas, recursos materiales y
financieros, con el objetivo de producir bienes o prestar servicios. Existen
empresas que buscan obtener rentas a través de inversiones, o por medio de la
fabricacién y venta de productos. Asimismo, operan otras no lucrativas, las

cuales persiguen resultados sociales y no ganancias econémicas.

1.1.1 Empresa privada

“Su capital proviene de inversionistas particulares y no reciben ningun apoyo
econdmico del Estado”. (2:9) Por lo general, las empresas privadas se dedican a
la produccion, distribucion, venta de bienes o servicios y su proposito esencial es
obtener ganancias. Son de gran importancia para el desarrollo de un pais, puesto

que generan ingresos al Estado a través del pago de impuestos.

1.1.2 Empresa transnacional

Es la empresa de grandes dimensiones dedicada a la produccion de bienes o
servicios en mas de un pais. Sus actividades de exportacién e importacion
generan un incremento importante en los flujos de inversion extranjera directa.
Una firma transnacional esta constituida por una sociedad matriz y filiales en
otros paises, buscando expandir su influencia y gravitacion econémica a nivel

mundial.



1.1.2.1 Caracteristicas
Es posible discernir algunos aspectos particulares en las empresas

transnacionales de hoy en dia:

e Empresas con un enorme volumen de capital.

e Aplicacién de una estrategia unificada.

¢ Filiales en paises destino, bajo control efectivo de una matriz ubicada en el
pais de origen.

¢ El objetivo fundamental de las sociedades transnacionales es, la obtencion del
maximo beneficio en el minimo tiempo.

e Utilizacion de tecnologias avanzadas para el desarrollo de sus actividades
productivas y comerciales.

e Elaboracion de productos altamente estandarizados.

1.1.2.2 Organizacion y funcionamiento

“Una de las principales funciones de cualquier empresa transnacional, es la
realizacion de actividades econdémicas en diversos paises y la comunidad de
recursos, asi como la elaboracion comudn y aplicacion de una estrategia
unificada”. (19:11) Otra funcion de estas empresas ha sido y ha estado orientada
esencialmente en satisfacer la demanda del mercado interno de los paises
donde acttan sus filiales, razon por la cual, es evidente la preferencia por los

mercados grandes.

La organizacion de las empresas transnacionales se puede clasificar en tres

ramas segun su forma de operar:



a) Transnacionales integradas horizontalmente

“Poseen plantas de produccion en diversos paises. En todos estos paises se
fabrican las mismas lineas de productos segun el modelo de la casa matriz”.
(19:25)

b) Transnacionales integradas verticalmente
Cuando sus diversas plantas, repartidas por todo el mundo, fabrican productos
que sirven a su vez como productos intermedios para otras plantas de su

propiedad.

C) Transnacionales diversificadas
Constituye una coleccion bastante independiente de negocios locales, solo

conectados por la propiedad comun.

En cuanto a las relaciones internas en las empresas transnacionales es
importante indicar que son jerarquicas, administrativas, con una direccién que

ejerce capacidad de mando.

1.1.3 Industria farmacéutica

Sector empresarial constituido por numerosas organizaciones publicas y privadas
dedicadas al descubrimiento, desarrollo, fabricacion y comercializacion de
medicamentos para la salud humana y animal. “Actualmente, es uno de los

sectores mas rentables e influyentes del mundo”. (18:s.p)

Su fundamento es la investigacion y desarrollo (I+D) de productos quimicos
medicinales para prevenir o tratar las diversas enfermedades y alteraciones. “La
mayor parte de empresas farmacéuticas tienen caracter internacional y poseen

filiales en varios paises”. (18:s.p)



La industria farmacéutica requiere la inversion de grandes capitales debido a los
gastos asociados con las actividades de I+D, la autorizacién de comercializacion,
la fabricacion, la garantia, el control de la calidad y las ventas. “Numerosos
paises han adoptado reglamentos aplicables al desarrollo y la autorizacion de
comercializacién de los farmacos. En ellos se establecen requisitos estrictos de
buenas practicas de fabricacion que garantizan la integridad de las operaciones
industriales, la calidad, la seguridad y eficacia de los productos farmacéuticos”.
(17:79)

1.1.3.1 Industria farmacéutica en Guatemala

“La historia de las droguerias en Guatemala se remonta a finales del siglo XIX y
a principios del siglo XX”. (12:34) Alrededor de tales afos, las recetas médicas
eran emitidas en las farmacias, y era el boticario la persona encargada de la
preparacion de las formulas. Fue hasta el afio 1926 cuando se introdujo la

comercializacion de productos farmacéuticos de empresas multinacionales.

En el afio 1927 fue fundada la primera empresa quimico farmacéutica de
Guatemala, cuya operacion estaba especializada en la fabricacién de ampollas
hipodérmicas, pastillas y jarabes. “A partir de 1960 empiezan a desarrollarse
otras empresas farmacéuticas, asi como la visita médica; se eliminan las
preparaciones elaboradas en farmacia y los médicos son los que prescriben los
medicamentos, logrando asi que los pacientes puedan adquirir productos
adecuados a los padecimientos que presentan”. (12:34) El sistema anterior es el

gue utiliza la industria en la actualidad.

En las Gltimas décadas la demanda de medicamentos de la industria nacional ha
mantenido un constante crecimiento. Para el afio 2011, esta ya exportaba sus
productos a Centro América, el Caribe, México, Africa y Filipinas; asimismo,

evaluaba su posible expansion a mercados en Sudameérica.



La Camara de la Industria de Guatemala, expresa a través de su director
ejecutivo, “que el sector de productos farmacéuticos es muy pujante y
desarrollado en el pais, que ha demostrado su alto nivel de estandares en
calidad”. (16:s.p) La Gremial de Fabricantes de Productos Farmacéuticos, es hoy
en dia la organizacién que busca la promocion del desarrollo y mejoramiento de
la industria farmacéutica en Guatemala, por medio del aumento de las
exportaciones y manteniendo una participacion activa ante organismos publicos y
privados, nacionales e internacionales, cuando se aborden temas de interés

relacionados a su actividad.

1.2  Administracion
“Constituye una serie de acciones coordinadas dirigidas a determinadas metas”.
(2:2) La tarea fundamental de la administracion es conducir a cualquier

organizacién o empresa, a conseguir sus objetivos de manera eficaz y eficiente.

Existe en cualquier grupo social y es aplicable en todos los niveles; es afin a
todas aquellas ciencias y técnicas relacionadas con la eficiencia en el trabajo; es

adaptable a las necesidades de cada grupo social.

1.2.1 Proceso administrativo

“‘El proceso administrativo es la administracion puesta en accion”. (2:23)
“‘Administrar no entrafia una serie de funciones independientes o ligeramente
relacionadas”. (2:24) Planear, organizar, integrar, dirigir y controlar, son las

funciones interrelacionadas que conforman el proceso administrativo:

a) Planeacion
“Determinar los resultados (objetivos) que pretende alcanzar el grupo social, asi
como prever las condiciones futuras y los elementos necesarios para que este

funciones eficazmente”. (2:38)



b) Organizacién
Implica dividir y agrupar las actividades que se deben realizar, para el alcance de
los objetivos determinados. Constituye el disefio de la estructura formal de la

empresa.

C) Integracion

Refiere “reunir todos los recursos necesarios para realizar el trabajo previsto.
Toda organizacién, sin importar su magnitud requiere recursos de caracter
humano, material, financiero y técnico, los cuales deben obtenerse, integrarse,

conservarse y desarrollarse de manera correcta”. (2:178)

d) Direccion

“Guiar los esfuerzos y auspiciar la motivacion de los colaboradores, a fin de que
sus actitudes y aptitudes se orienten al logro de los objetivos de la institucion”.
(2:202)

e) Control
Verifica si las actividades de la empresa estan o no alcanzando los resultados

esperados, plantea medidas de correccidén y mejora.

1.2.1.1  Administracion de Operaciones (AO)

“Sin importar que el producto final sea un bien o un servicio, las actividades de
produccion que ocurren en las organizaciones se conocen comunmente como
operaciones. La administracion de operaciones, es el conjunto de actividades
gue crean valor en forma de bienes y servicios al transformar los insumos en
productos terminados. Asimismo, es una de las tres funciones principales de
cualquier organizacion; y se relaciona integralmente con el resto de las funciones

empresariales”. (8:4)



a) Importancia

“La administracion de operaciones proporciona una gran oportunidad para que la
organizacion mejore su rentabilidad y eleve su servicio a la sociedad”. (8:5) La
AO es una disciplina que busca producir a costos minimos, obtener mejores
tiempos de entrega, garantizar la calidad de los productos, aplicar sistemas que

permitan la innovacion y la flexibilidad.

b) Las diez decisiones estratégicas de administracion de operaciones
Decisiones que deben tomar los administradores de operaciones en funcion de la
AO. Estas se encuentran detalladas en la tabla 1, la cual también incluye, los

asuntos principales que a cada una corresponden.



Tabla 1
Diez decisiones criticas de la administracién de operaciones

No. Area de decisién Asuntos principales
1 | Disefio de bienes y servicios Bienes o servicios a ofrecer
5 | Administracion de la calidad Def|n|C|o_n de la calidad, responsables
de la calidad
3 | Estrategia de proceso Proceso§, capa cidad,  equipo 'y
tecnologia requerida
4 | Estrategia de localizacién Ubicacidn, criterios de localizaciéon
5 Estrategia de distribucion de | Caracteristicas de la instalacion vy
instalaciones distribucion de instalaciones
6 | Recursos humanos Disefio y medicion del trabajo
7 Adm_ln_lstrauon de la cadena de Compras, proveedores, distribuidores
suministro
8 | Administracion de inventarios Niveles de inventario, puntos de reorden
9 | Programacion Plan de produccion
10 | Mantenimiento Programas y  responsables  del

mantenimiento

Fuente: Heizer, J. y Render, B. 2009. Principios de Administracion de Operaciones. 7a. ed. México, Pearson

Educacion. p. 7

“La aplicacion exitosa de cada una de estas decisiones requiere planeacion,

organizacion, asignacion de personal, direccion y control”. (8:7)

b.1)

Inventario

“Son las existencias de una pieza o recurso utilizado en una organizacion. Un

sistema de inventario es el conjunto de politicas y controles con los cuales se

vigilan los niveles de inventario y determinan los que se van a mantener, el

momento en que es necesario reabastecerlo y las dimensiones de los pedidos”.
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(9:558) “El inventario es uno de los activos méas costosos de muchas compaifiias,
llega a representar hasta un 50% del capital total invertido”. (8:484)

b.1.1) Funciones
“El inventario puede dar servicio a varias funciones que agregan flexibilidad a las

operaciones de una empresa. Las cuatro funciones del inventario son:

Desunir o separar varias partes del proceso de produccion.

Separar a la empresa de las fluctuaciones en la demanda y proporcionar un

inventario de bienes que ofrezca variedad a los clientes.

Tomar ventaja de los descuentos por cantidad.

Protegerse contra la inflacion y los cambios a la alza en los precios”. (8:484)

b.1.2) Tipos de inventario
Con relacién al proceso de produccion, y a fin de cumplir con las funciones
mencionadas, las empresas regularmente mantienen los siguientes tipos de

inventario:

e Inventario de materias primas
“‘Materiales que usualmente se compran pero aun deben entrar al proceso de
manufactura. Este inventario se utiliza para desunir a los proveedores del

proceso de produccion.

e Inventario de trabajo en proceso (WIP = Work in process)
Componentes 0 materias primas que han sufrido ciertos cambios pero no estan
terminados. El WIP existe por el tiempo requerido para hacer un producto

(Ilamado tiempo de ciclo)”. (8:484)



e Inventario para mantenimiento, reparacion y operaciones (MRO =
Mantenimiento, reparacion y operaciones)

“Inventario dedicado a suministros de mantenimiento, reparacion y operaciones,

necesarios para mantener productivos la maquinaria y los procesos. La demanda

del MRO suele ser una funcién de los programas de mantenimiento, sin

embargo, es necesario anticipar las demandas no programadas.

e Inventario de producto terminado

Constituido por productos completados que esperan su embarque”. (8:485)
“Mercancias listas para ser vendidas al cliente. Las unidades de este inventario,
pueden ser el resultado del proceso de produccidén o compra directamente”.
(1:29)

b.2) Administracién de inventarios

“Consiste en mantener los niveles adecuados de inventario para que la empresa
alcance sus prioridades competitivas con mayor eficiencia. Un inadecuado
manejo de los inventarios puede comprometer la operacion del sistema de la
empresa, tanto por la tenencia excesiva de bienes o la poca tenencia de los

mismos”. (1:22)

b.2.1) Principios
El control de inventarios es una cuestion que se torna esencial para la gerencia
de operaciones. A continuacion, se enlistan los principios que se deben

considerar para establecer un sistema de administracién de inventarios efectivo:
e “Organizacion

Efectivo control en la calidad y distribucion de los materiales, manteniendo una

doctrina de operacion confiable, asi como areas en buen estado.
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e Procedimientos
Descripciones por medio de flujogramas, que faciliten las actividades para la

administracion de los articulos.

e Personal
Adiestramiento, capacitacion del personal involucrado en el control de

inventarios.

e Tecnologia
Métodos, técnicas y herramientas para el registro, control y mejora continua del

sistema de inventario”. (11:19)

b.2.2) Objetivos
La administracion de inventarios, a través de sus actividades de planeacion,
organizacién y control, busca alcanzar principalmente los fines que se describen

a continuacion:

e Establecer un equilibrio entre la inversion en el inventario y el servicio al
cliente.
¢ Reducir al minimo posible los niveles de existencias.

e Asegurar la disponibilidad de existencias en el momento justo.

b.2.3) Costos relacionados
Al tomar cualquier decision que afecte el tamafio del inventario es necesario

considerar los costos siguientes:

e Costo de mantener inventarios
Asociado con guardar o llevar el inventario a través del tiempo. “Abarca los

costos de las instalaciones de almacenamiento, manejo, seguros, desperdicios,
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dafios, obsolescencia, depreciacién, impuestos y costo de oportunidad del
capital”. (11:559)

e Costo de ordenar inventarios

Incluye costos de suministros, formatos, procesamiento de pedidos, personal de
apoyo, etc. Se refiere a los administrativos y de oficina por preparar la orden de
compra o produccion, detalles como el conteo de piezas, el célculo de las

cantidades por pedir y el mantenimiento del sistema de pedidos.

e Costo de preparacion

“La fabricacion de cada producto comprende la obtencion del material necesario,
el arreglo de las configuraciones especificas en el equipo, el llenado del papeleo
requerido, el cobro apropiado del tiempo y el material, y la salida de las

existencias anteriores”. (9:559)

e Costo de faltantes

Cuando se agotan las existencias de una pieza, el pedido debe esperar hasta
que las existencias se vuelvan a surtir o bien es necesario cancelarlo. Hay un
punto medio entre manejar existencias para cubrir la demanda y cubrir los costos

que resultan por faltantes.

b.2.4) Elementos

La administracibn de inventarios requiere para su correcta gestion, la
determinacién de elementos de planificacion y control. Estos son establecidos
con el propésito de estandarizar la ejecucién de las actividades. A continuacion,

se detallan los elementos base de la administracion de inventarios efectiva:
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e Sistema de clasificacion

Mantener el inventario mediante conteo, elaboracién de pedidos, recepcion de
existencias, etc., implica tiempo del personal y cuesta dinero. Por tanto, es
necesario clasificar los articulos inventariados segin su importancia o valor, a

manera de lograr un control efectivo y con base en las piezas mas importantes.

La clasificacion ABC, divide el inventario disponible en tres clases segun su
volumen anual en dinero. Esta es “una aplicacion a los inventarios de lo que se
conoce como principio de Pareto, el cual establece que hay pocos articulos
cruciales y muchos triviales. La idea es establecer politicas de inventarios que
centren sus recursos en las pocas partes cruciales y no en las muchas triviales”.
(8:485)

Los articulos de clase A, son aquellos que tienen un alto volumen anual en
dinero. Los de la clase B, tienen un volumen anual en dinero intermedio.
Finalmente, los articulos de bajo volumen anual en dinero pertenecen a la clase
C.

e Métodos de registro y control

En la actualidad, la mayoria de los sistemas de inventario son computarizados.
Esta caracteristica facilita el registro de las transacciones y contribuye
significativamente sobre el control de los saldos. Asimismo, reduce la ocurrencia
de errores, a través de la configuracion de alertas, personalizacion de férmulas o

acciones, entre otras propiedades disponibles.
“Sdlo cuando la organizacion puede determinar con exactitud qué esta disponible

es capaz de tomar decisiones concretas acerca de pedidos, programaciéon y
embarque”. (8:486) Por lo anterior, el método de registro y control que se utilice
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para la administracién del inventario, debe asegurar precisiéon en las entradas y

salidas.

Otras maneras para evitar faltantes o saldos en exceso, incluyen politicas de

seguridad en el almacén y conteos ciclicos.

e Puntos de rotacion

“La rotacion de inventario, representa la rapidez con que los inventarios entran y
salen a la empresa. Esta razén se mide en veces, esto es, en cuantas veces una
inversion de esa magnitud se vende y repone durante el ejercicio”. (10:277)
Especificamente, en cuanto a los inventarios de materia prima o materiales
corresponde, esta métrica financiera indica la rapidez del consumo de los

mismos en los procesos de determinado periodo.

Comparar rotaciones de dos o mas periodos, generara informacion importante
respecto al comportamiento de la demanda y la inversidon en inventarios. El
andlisis de estos resultados, permitira la aplicacion oportuna de las acciones

correctivas que convengan.

e Modelos de administracion de inventarios

Métodos con caracteristicas particulares, cuyo objetivo es responder a las
preguntas de cuando y cuanto ordenar. Constituyen los procedimientos
administrativos (planificacion, ejecucién y control) para la adquisicion de los
insumos o0 materiales requeridos, a fin de satisfacer la demanda de manera

eficiente.
» Parademandaindependiente

‘En la demanda independiente, las demandas de varias piezas no guardan

relacion entre si”. (9:561)
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- Modelo de la cantidad econ6mica a ordenar (EOQ)
Técnica para el control de inventarios que minimiza los costos totales de ordenar
y mantener. Se basa en el supuesto de que la demanda y el tiempo de entrega

son conocidos y constantes.

- Modelo de la cantidad econémica a producir
Este modelo se aplica cuando el inventario fluye de manera continua o se
acumula durante un periodo después de colocar una orden. Asimismo, cuando

las unidades se producen y venden en forma simultanea.

- Modelos de descuentos por cantidad
“Un descuento por cantidad es simplemente un precio reducido de un articulo por
la compra de grandes cantidades”. (8:500) En estos modelos el intercambio méas
importante se da, entre un costo del producto mas bajo y un costo de mantener

mas alto.

- Modelos probabilisticos
Se aplican cuando la demanda no es conocida pero puede especificarse
mediante una distribucion de probabilidad. La demanda incierta eleva el riesgo
de incurrir en faltantes. Para evitar estos inconvenientes, estos modelos

consideran el calculo de un inventario de seguridad.

» Parademanda dependiente
“‘Demanda dependiente significa que la demanda de un articulo se relaciona con
la demanda de otro articulo. Por lo tanto, una vez que la administracion recibe un
pedido o pronostica la demanda para el producto final, es posible calcular las
cantidades requeridas de todos los componentes”. (8:562)

Entre los requerimientos de un modelo de inventario dependiente, es posible

mencionar, un programa de produccion maestro, listas estructuradas de
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materiales, el inventario disponible, las érdenes de compra pendientes y los
tiempos de entrega.

- Planeacion de requerimientos de materiales (MRP)
Técnica de demanda dependiente que se aplica en ambientes de produccion.
Emplea una lista estructurada de materiales, inventario, facturacién esperada y
un programa de produccidon maestro para determinar los requerimientos. La

imagen 1, muestra la estructura de este modelo de administracion de inventarios.

Imagen 1
Estructura del sistema MRP

Archivos de datos Informes de produccion

Fuente: Heizer, J. y Render, B. 2009. Principios de Administracién de Operaciones. 7a. ed. México, Pearson

Educacioén. p. 568

/_”r Informe de MRP
Lista estructurada Programa de par periodo
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del articulg planzadas
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il Programas
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\___ 0 de requerimientos ol
de materiales
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»~~ Datos v software) excepcion
e COmpras Grdenas por
—- adelantado, -
retrasadas o qua
B = Mo 50N Necesarias
Cantidad de la orden
demasiado pequenia
o demasiado granda

i. Programade produccién maestro

“Tabla de tiempo donde se especifica qué hacer y cuando hacerlo”. (8:562)

Establece la cantidad que se requiere de cada producto para satisfacer la

demanda y cumplir el plan de produccién.
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ii. Lista estructurada de materiales
“Listado de los componentes, su descripcion y la cantidad requerida de cada uno

para hacer una unidad de producto”. (8:565)

iii. Registros de inventario
“El conocimiento de lo que hay en el inventario es resultado de una buena
administracion de inventarios. Para que un sistema MRP funcione, es
absolutamente necesario contar con una buena administracion del inventario. Si
la empresa no logra un 99% de exactitud en sus registros, la planeacion de

requerimientos materiales no funcionara”. (8:567)

iv. Ordenes de compra pendientes (recepciones programadas)
“El conocimiento de los pedidos pendientes deberia existir como producto
secundario del buen manejo de los departamentos de compras y control de

inventarios”. (8:567)

v. Tiempos de entrega
‘Para un articulo comprado, el tiempo de entrega incluye el tiempo que
transcurre entre el reconocimiento de la necesidad de una orden y el momento

en que el articulo esta disponible para la produccion”. (8:567)

A continuacion se presenta la metodologia para la planeaciéon de requerimientos
materiales, segun lo plasmado en el texto “Principios de Administracion de

Operaciones” Jay Heizer y Barry Render 2009, paginas 568 — 571.

vi. Calcular requerimientos brutos
Los requerimientos brutos son el resultado de relacionar el programa maestro de
produccion con la lista estructurada de materiales que corresponda. La imagen 2,

ejemplifica lo indicado.
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Imagen 2
Calculo de requerimientos brutos

Unidades en programa maestro Unidades del material Al REQUERIMIENTOS
de produccién » | requeridas para fabricar _ BRUTOS
Producto A — Mes 3 Producto A ~ Material A1- Mes 3
1,000 2 2,000

Fuente: elaboraciéon propia con base a la informacion del texto Heizer, J. y Render, B. 2009. Principios de
Administracién de Operaciones. 7a. ed. México, Pearson Educacion. p. 569

vii. Calcular requerimientos netos
Los requerimientos netos de determinado material, resultan de relacionar los
requerimientos brutos con el inventario disponible y las recepciones programadas

que correspondan. La imagen 3, presenta esta disposicion.

Imagen 3

Calculo de requerimientos netos

~ N
o Inventario Recepciones
Requerimientos brutos, REQUERIMIENTOS
Material A1 - Mes 3 - Material AL-Mes 3 | +| Programadas = NETOS
2,000 Material AL —Mes 3 Material Al - Mes 3
800 500 200
N~ —/

Fuente: elaboracién propia con base a la informacion del texto Heizer, J. y Render, B. 2009. Principios de

Administracion de Operaciones. 7a. ed. México, Pearson Educacion. p. 571

viii. Programar 6rdenes de compra
Se deben colocar 6rdenes de compra (pedidos) para cubrir los requerimientos
netos calculados. La fecha de liberacion de cada orden, debe responder al
tiempo de entrega del material implicado. La imagen 4, muestra la estructura de
calculo para programar las 6érdenes de compra.
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Imagen 4

Programacién de las 6rdenes de compra

Requerimientos netos, Tiempo de entrega MES PARA
Material A1 - Mes 3 - Material Al =  LIBERAR ORDEN
2 Meses Material A1
700
Mes 1

Fuente: elaboracién propia con base a la informacion del texto Heizer, J. y Render, B. 2009. Principios de

Administracion de Operaciones. 7a. ed. México, Pearson Educacioén. p. 571

b.2.5) Beneficios
La administracion de inventarios es una actividad medular en las empresas, ya
gue permite un equilibrio entre la oferta y la demanda. A continuacion se enlistan

algunos beneficios resultantes de la gestidon y control de inventarios:

¢ Brinda informacién trascendente y oportuna en tiempo real, que contribuye a la
planeacion y a la toma de decisiones con propositos de eficiencia.

e Eleva el nivel de calidad del servicio al cliente, reduciendo la pérdida de ventas
por falta de mercancias.

e Mejora el flujo de efectivo de la empresa, a través de compras eficientes y una
mayor rotacion del inventario.

e Permite identificar la estacionalidad en los productos y detectar facilmente
articulos de lento movimiento.

e Reduce los costos, a través de una mejor planeacion y la reduccion de
compras en caracter de emergencia.

e Facilita el reconocimiento de robos y/o mermas.

¢ Admite vigilar la calidad de los productos inventariados.

e Libera y optimiza el espacio en los almacenes, incrementando la rentabilidad

por metro cuadrado.
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1.2.1.2 Especializacion de proveedores

La division del trabajo propicia la especializacién “Cuanto mas se divide el
trabajo, mayor eficiencia, precision y destreza se obtiene”. (2:126) Especializar
un proveedor refiere, concentrarlo en la produccion de determinados
productos/servicios, a proposito de obtener a través de una curva de aprendizaje,
la mejor versién del producto/servicio requerido, maximizar la calidad, minimizar

el tiempo de entrega y reducir los costos de adquisicion.

1.2.1.3 Desarrollo de proveedores

El desarrollo de proveedores es una estrategia que busca implantar relaciones
de largo plazo, en donde clientes y proveedores establezcan escenarios ganar —
ganar. “Consiste en la construccion de relaciones duraderas entre la
organizacion y sus proveedores, fundamentadas en principios y valores
compartidos que garanticen la sostenibilidad mediante la mejora continua de
competencias administrativas, comerciales, técnicas, productivas y financieras”.
(15:s.p)

1.2.1.4 Prondsticos

“Pronosticar es el arte y la ciencia de predecir los eventos futuros. Puede implicar
el empleo de datos histéricos y su proyeccion hacia el futuro mediante algun tipo
de modelo matemético. Puede ser una proyeccion subjetiva o intuitiva; o puede
ser una combinacion de estas”. (8:106) El propésito principal de elaborar un
prondstico, es obtener conocimiento sobre eventos inciertos que son importantes
en la toma de decisiones presentes. Los prondsticos disminuyen la incertidumbre
sobre el futuro, permitiendo estructurar planes y acciones congruentes con los

objetivos de la organizacion.

“Por lo general, un prondstico se clasifica por el horizonte de tiempo futuro que
cubre”. (8:106) En la tabla 2, se indican los horizontes de tiempo del prondstico y

los usos que aplican a cada categoria.
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Tabla 2
Horizontes de tiempo del pronéstico

Horizonte de Extension de

tiempo tiempo

Usos

Corto plazo De 1 a 12 meses

e Planear compras

e Programar el trabajo

e Determinar niveles de mano de obra
e Asignar el trabajo

e Decidir niveles de produccion

Mediano plazo | De 3 a 36 meses

e Planear ventas
e Planear la produccion

e Elaborar el presupuesto y el flujo de
efectivo

e Analizar planes operativos

Largo plazo De 3 aflos a mas

e Planear la fabricacion de nuevos
productos

e (Gastos de capital

e Expansion de las instalaciones

¢ Investigacion y desarrollo

Fuente: Heizer, J. y Render, B. 2009. Principios de
Educacioén. p. 106

a) Prondésticos de la demanda

Administraciéon de Operaciones. 7a. ed. México, Pearson

“Proyecciones de la demanda de productos o servicios de una compainia.

También llamados prondsticos de ventas”. (8:107) Estos prondésticos orientan las

decisiones en las areas empresariales de produccion, capacidad, sistemas de

programacion, planeacion financiera, marketing y recursos humanos.

Para elaborar este tipo de prondsticos es posible considerar, dos enfoques

generales:
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a.l) Prondsticos cualitativos

También llamados subjetivos. “Incorporan factores como la intuicion, las
emociones, las experiencias personales y el sistema de valores de quien toma
las decisiones para llegar a un pronéstico”. (8:108) Bajo este enfoque se

consideran las siguientes técnicas:

e Jurado de opinién ejecutiva

“Técnica de prondsticos que toma en cuenta la opinion de un pequefio grupo de
administradores de alto nivel para obtener una estimacion grupal de la
demanda”. (8:108)

A menudo las opiniones de los expertos involucrados, son combinadas con

modelos estadisticos.

e Método Delphi

Permite establecer un prondstico a través de un proceso grupal. “Hay tres tipos
de participantes en el método Delphi: los que toman las decisiones, el personal y
los entrevistados”. (8:108) En el primer tipo se incluye a los expertos que
elaboran el prondstico real. En el segundo, colaboradores que recopilan y
preparan la informacion. Finalmente, los entrevistados son personas localizadas

en distintos sitios, cuyos juicios se valoran.

e Composicién de la fuerza de ventas

“En este enfoque, cada vendedor estima cuales seran las ventas en su region.
Después, estos prondsticos se revisan para asegurar que sean realistas. Luego
se combinan en los niveles distrital y nacional para llegar a un prondstico global”.
(8:109)
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e Encuestaen el mercado de consumo

Para elaborar un prondéstico con esta técnica, se solicita informacién a los
clientes o posibles consumidores en relacion con sus planes de compra futuros.
‘Los métodos de encuesta en el mercado de consumo y composicion de la
fuerza de ventas adolecen de un optimismo exagerado que surge de la

informacion de los clientes”. (8:109)

a.2) Pronosticos cuantitativos

“Utilizan variedad de modelos matematicos que se apoyan en datos historicos y/o
variables causales para pronosticar la demanda”. (8:108) Los métodos
empleados para elaborar pronoésticos bajo este enfoque, se clasifican en dos

categorias:

e Modelos de series de tiempo

“‘Observan lo que ha ocurrido durante un periodo y usan una serie de datos
histéricos para hacer un prondstico”. (8:109) Estos modelos se basan en la
premisa de que los valores futuros se predicen solamente a partir de los valores
pasados, sin dar mayor importancia a otras variables potencialmente valiosas. En

esta categoria se incluyen los siguientes:

»  Enfoque intuitivo
Supone que la demanda del siguiente periodo serd igual a la demanda del
periodo mas reciente. Ofrece un punto de referencia para comparar la efectividad
de modelos mas sofisticados.

» Promedios moéviles
“El pronéstico de promedios méviles usa un numero de valores de datos
histéricos reales para generar un pronéstico”. (8:111) Son utiles si se asume que

la demanda del mercado permanecera relativamente estable en el tiempo.
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“Cuando se presenta una tendencia o un patrén localizable, pueden utilizarse
ponderaciones para dar mas énfasis a los valores recientes. Esta practica
permite que las técnicas de prondstico respondan mas rapido a los cambios,

puesto que puede darse mayor peso a los periodos mas recientes”. (8:112)

»  Suavizacién exponencial
Técnica de promedios moviles ponderados. En esta los datos se ponderan
mediante una funcion exponencial. Para su aplicacion se requiere una constante
de suavizamiento, la cual corresponde a un factor de ponderacion elegido por

quien pronostica y que tiene un valor entre Oy 1.

»  Proyecciones de tendencia
“Método de prondstico de series de tiempo que ajusta una recta de tendencia a
una serie de datos histéricos y después proyecta la recta al futuro para obtener
prondsticos”. (8:121) Se pueden desarrollar tendencias lineales o ecuaciones
matematicas de tipo exponencial o cuadratico. Regularmente, se utiliza el

método de minimos cuadrados para determinar rectas de tendencia lineal.

e Modelos asociativos

“Incorporan las variables o factores que pueden influir en la cantidad por
pronosticar”. (8:109) “Una vez determinadas dichas variables, se construye un
modelo estadistico que se usa para pronosticar el elemento de interés. Este
enfoque es mas poderoso que los métodos de series de tiempo que incluyen sdlo
valores historicos para la variable a pronosticar”. (8:128) El modelo asociativo de

mayor aplicacion es el andlisis de regresion lineal.
> Andélisis de regresion lineal

“‘Modelo matematico de linea recta usado para describir las relaciones

funcionales que hay entre las variables dependiente e independiente”. (8:128)
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Implica el calculo del error estandar de la estimacién, llamado también desviacion

estandar de la regresion.

>  Andélisis de regresion multiple
Es una extension practica del modelo de regresidn lineal. “Permite construir un
modelo con varias variables independientes”. (8:133) Los calculos para este

analisis son complejos y lo usual es que se realicen en computadora.

Segun investigacion exploratoria realizada en la unidad de analisis, se asume
que la demanda es pronosticada a través de una técnica combinada de enfoques
cualitativo y cuantitativo. No obstante, esto debera confirmarse en el trabajo de

campo.

b) Medicion del error de prongstico

Se refiere a la exactitud de cualquier modelo de prondstico. Puede determinarse
comparando los valores pronosticados contra los valores reales. “En la practica
se usan varias medidas para calcular el error global de prondstico. Estas pueden
usarse para comparar distintos modelos de prondstico, asi como para vigilar los
pronésticos y asegurar su buen desempeno”. (8:115) Entre ellas es posible
mencionar:

e La desviacion absoluta de la media

e El error cuadratico medio

e El error porcentual absoluto medio

C) Monitoreo y control de prondsticos

Es importante verificar la exactitud de los prondsticos desarrollados y por
consiguiente, la eficacia de los modelos utilizados para pronosticar. Esto con el
proposito de identificar errores y posibles mejoras. “Una manera de supervisar

los prondsticos para asegurar que sean buenos es emplear una sefal de control.
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Una sefal de control es una medida de qué tan bien predicen los prondsticos los
valores reales”. (8:134) Esta se calcula dividiendo la suma continua de errores

del prondstico, dentro de la desviacion absoluta media.

La tendencia consistente de los prondsticos a ser mayores 0 menores que los
valores reales, se llama sesgo. Este ocurre cuando se usan las variables
incorrectas o si se aplica de manera incorrecta un indice estacional. “Una vez
calculadas las sefiales de control, se comparan para determinar los limites de
control. Cuando una sefal de control excede el limite inferior o superior, existe un

problema con el método de prondsticos”. (8:134)

1.3Productos farmacéuticos

Sustancias, naturales o sintéticas, o mezcla de ellas, que se destine al ser
humano con fines de curacion, atenuacién, tratamiento, prevencion o diagnéstico
de las enfermedades o sus sintomas, para modificar sistemas fisiolégicos o el
estado mental en beneficio de la persona a quien le es administrado. Se
consideran productos farmacéuticos las materias primas activas, los preparados
farmacéuticos, las especialidades farmacéuticas y los medicamentos herbarios

tradicionales.

e Clasificacion
Dentro de la gama de productos que se fabrican en un laboratorio farmacéutico,

se incluyen:

a) Tabletas: polvos comprimidos previamente granulados en hiumedo o en
seco.
b) Grageas: se diferencian de las tabletas, pues tienen una cubierta dura y

sin sabor.
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C) Polvos: dentro de este grupo se consideran las sales como sulfas,
antiacidas, desinflamantes, etc.

d) Cremas: ungientos y balsamos.

e) Céapsulas: compuestas a base de una vaina gelatinosa que contiene el
medicamento en polvo o granulaciones en su interior.

f) Inyectables: sueros, soluciones isotdnicas.

g) Inyecciones: intravenosas o intramusculares.

1.3.1 Regulaciones de salud para la comercializacion de productos
farmacéuticos

Normas y reglamentos establecidos por las autoridades responsables de la

regulacion sanitaria en cada pais o region, cuyo cumplimiento es obligatorio para

el comercio legal de los medicamentos.

e Objetivos

a) Garantizar a la poblacion de consumidores la disponibilidad de productos
farmacéuticos de calidad, seguros y eficaces.

b) Establecer las condiciones y requisitos bajo los cuales se otorgara registro

sanitario de los medicamentos.

e Regulaciones de salud para la comercializaciobn de productos
farmacéuticos en Centro América

Normas y reglamentos emitidos por las autoridades reguladoras en cada pais de

la region, por medio de los cuales se autoriza y monitorea la comercializacion de

productos farmacéuticos dentro de los territorios y entre ellos.
En Guatemala, es el Ministerio de Salud Publica y Asistencia Social, a través del

Departamento de Regulacion y Control de Productos Farmacéuticos y Afines,

gue se elaboran, actualizan y socializan las normas sanitarias y procedimientos
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en relacién. Esta unidad departamental a cargo de la Direccion General de
Regulacion, Vigilancia y Control de la Salud, vigila, regula y controla los
productos farmaceéuticos y los establecimientos que los importan, fabrican y

comercializan en el pais.

Asimismo, es el Reglamento Técnico Centroamericano, la normativa oficial que
establece las condiciones y requisitos, bajo los cuales se otorga el registro
sanitario de los medicamentos que se fabrican o importan para su
comercializacion en el territorio centroamericano. Los Comités Técnicos de
Reglamentacion Técnica de los paises centroamericanos, conformados por los
ministerios, direcciones y/o secretarias de salud de cada uno de los paises de la

region, actualizaron por ultima vez esta regulacion en el afio 2014.

e Regulaciones de salud para la comercializacion de productos
farmacéuticos en Panama
Normativa emitida por la autoridad reguladora en la Republica de Panama, cuyo
propésito es regular la comercializacion de medicamentos y productos
farmacéuticos dentro del territorio. ElI Ministerio de Salud de la Republica de
Panama, a través de la Direccion de Farmacia y Drogas, es la entidad encargada
de la expedicion, suspension, modificacion, renovacion y cancelacion de
registros sanitarios, segun lo establecido en la Ley No. 1 “Sobre Medicamentos y
otros Productos para la Salud Humana”. La mencionada ley, registra en su
articulo 20 la obligatoriedad del registro sanitario para el comercio e importacion
legal de los medicamentos. Asimismo, en su articulo 25 se detallan los requisitos

bésicos para la obtencion de este registro.
1.3.1.1 Acondicionamiento de productos farmacéuticos

“El acondicionamiento es el conjunto de operaciones (incluidos el envase vy el

etiquetado) al que debe someterse un producto a granel para convertirse en un
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producto terminado”. (6:82) Un producto a granel es aquel que ha pasado por
todas las fases de produccién excepto el empaque primario. Por su parte, un
producto terminado, es el que ya se encuentra en su envase definitivo, rotulado y

listo para ser distribuido y comercializado.

a) Tipos de acondicionamiento
El acondicionamiento puede ser primario o secundario. En la tabla 3, se define e

ilustra cada tipo de acondicionamiento de acuerdo a la clasificacibn mencionada.

Tabla 3

Tipos de acondicionamiento

Es el envase o cualquier

o . otra forma de
Acondicionamiento

v Pl
v ol =
v =

b

acondicionamiento que se

[ L)

Primario

encuentra en contacto

directo con el medicamento.

o _ Es el embalaje exterior en
Acondicionamiento
_ el que se encuentra el
Secundario o ) o
acondicionamiento primario.

Fuente: Fernandez, S. y otros. 2013. Dispensacion de productos farmacéuticos. 2a. ed. Espafia, McGraw

Hill/Interamericana de Espafia. p.82

b) Funciones

Las funciones principales del acondicionamiento son las siguientes:
e Proteccion
“‘Mantiene la estabilidad e integridad del medicamento protegiéndolo frente a

diferentes tipos de riesgos ambientales (humedad, luz, temperatura, etc.), fisicos
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0 mecanicos (golpes, caidas), biolégicos (crecimientos de bacterias, hongos,
etc.)”. (6:82)

e Informacion e identificacion

“‘Presenta toda la informacion que identifica el medicamento, como su
composicion, la fecha de caducidad, el modo de administracion, las precauciones
de uso, las contraindicaciones, las reacciones adversas”, (6:82) entre otros
datos. La informacion contenida en el etiquetado y prospecto de los productos,

debe cumplir la normativa vigente en cada pais de comercializacion.

C) Material de acondicionamiento

“Cualquier material debidamente autorizado que se emplea en el
acondicionamiento de medicamentos, a excepcidén de los embalajes utilizados
para su transporte o envio”. (6:82) Los materiales de acondicionamiento deben
ser autorizados por las entidades regulatorias de cada pais donde se desee
comercializar el producto; esto a través de la gestibn de registro sanitario
establecida.

d) Etiquetado

‘Lo constituyen las informaciones que constan en el embalaje exterior y en el
acondicionamiento primario, y que han de estar ajustadas a la normativa
vigente”. (6:82) El Reglamento Técnico Centroamericano de Etiquetado de
Productos Farmacéuticos para Uso Humano RTCA 11.01.02:04 tiene por objeto
“establecer los requisitos minimos que debe cumplir el etiquetado de productos
farmacéuticos para uso humano, tanto para los productos del territorio de los

paises centroamericanos como extranjeros”. (3:1)
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e) Prospecto

“Informacion escrita que acompana al medicamento y que esta dirigida al
paciente o usuario”. (6:82) Es obligatorio la insercion del prospecto en todos los
medicamentos, excepto si toda la informacion se incluye en el embalaje exterior

0 en el acondicionamiento primario”. (6:90)

f) Importancia
Las operaciones de acondicionamiento contribuyen a que los medicamentos

lleguen al usuario en condiciones Optimas de calidad, seguridad y eficacia.

1.3.1.2 Acondicionamiento de productos farmacéuticos seguln
regulaciones de salud

Cada pais o region establece las regulaciones necesarias para el control de los

medicamentos que se expenden al publico, con el fin de garantizar la salud y el

bien comun. Cuando se desea comercializar el mismo producto en diversos

mercados, se debe considerar con atencion el cumplimiento de las regulaciones

oficiales en cada pais. El etiquetado de los productos, también se encuentra

regulado en estas normativas.

Considerando las diferencias existentes en las normativas de etiquetado de
productos de un pais y otro, en algin momento, se podrian requerir materiales
de acondicionamiento especificos para cada mercado. Es importante resaltar,
qgue el no cumplir con las regulaciones de empaque, etiquetado y prospecto, es
causa suficiente para denegar o cancelar un registro sanitario y por ende,

rechazar o suspender la comercializacion de un producto en el mercado.

a) Acondicionamiento de productos farmacéuticos segun regulaciones
de salud en Centro América
En el Reglamento Técnico Centroamericano RTCA 11.03.59:11 se dispone que

“para la importacion, distribucion, comercializacion, prescripcion y promocion,
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todo medicamento requiere previamente su registro sanitario ante la Autoridad
Reguladora”. (4:7)

El registro sanitario, es la “aprobacién por la Autoridad Reguladora de un pais
para la comercializacion de un medicamento, una vez que el mismo ha pasado el
proceso de evaluacion relativo a la calidad, eficacia y seguridad”. (4:6) Dentro de
los requisitos para la extension de un registro sanitario en la regiéon de Centro
América, se requiere la autorizacion del empaque primario, secundario,
etiquetado y prospecto segun lo estipulado en el Reglamento Técnico
Centroamericano de Etiquetado de Productos Farmacéuticos para Uso Humano,
RTCA 11.01.02:04.

El no cumplir con las garantias de identificacion e informacion establecidas en el
reglamento anterior, es causa de derogacibn o cancelacion de un registro

sanitario.

b) Acondicionamiento de productos farmacéuticos segun regulaciones
de salud en Panamé

La Ley No. 1 “Sobre Medicamentos y otros Productos para la Salud Humana”, se

encuentra reglamentada por el Decreto Ejecutivo 178, de fecha 12 julio 2001.

Esta ley en sus articulos 31 y 32 indica que tanto los envases como las etiquetas,

se encuentran reglamentadas por la Autoridad de Salud. La normativa

correspondiente, se encuentra registrada en la Seccion Il “Normas Generales

sobre Etiquetas y Envases”, articulos del 25 al 43, del decreto mencionado.

En la Republica de Panamd, cumplir con las normas de envase y etiquetado, es
requisito basico para obtener un registro sanitario. Su omision es causa de
derogacion o cancelacion del mismo, segun lo indicado en el articulo 43 de la ley

respectiva.
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1.4Diagrama de Pareto
“Grafico especial de barras cuyo campo de analisis o aplicacion son los datos
categoricos, cuyo objetivo es ayudar a localizar el o los problemas vitales, asi

COMO SuUS causas mas importantes.

El diagrama se sustenta en el llamado principio de Pareto, conocido como “Ley
80-20” o “Pocos vitales, muchos triviales”, el cual reconoce que s6lo unos pocos
elementos (20%) generan la mayor parte del efecto (80%); el resto genera muy

poco del efecto total”. (7:179)

1.4.1 Pareto de primer nivel

Permite “determinar cual es el problema mas importante”. (7:180) Cada barra en
el diagrama representa un problema. La barra méas alta, corresponde al problema
con mayor frecuencia y por ende, con mayor porcentaje de participaciéon en la

situacion analizada.

1.4.2 Pareto de segundo nivel
“Consiste en estratificar el defecto principal en los factores que quizas influyen
en él’. (7:182) Permite determinar la causa mas importante del problema

identificado en el pareto de primer nivel.

“‘Cuando se localiza el problema principal (pareto de primer nivel), es
recomendable hacer un pareto de segundo nivel, para identificar los factores o

las causas potenciales que originan tal problema”. (7:181)

1.5Reflexion final, marco teérico

Este capitulo contiene temas y conceptos relacionados con el tema de
investigaciéon. Entre los incluidos destacan, los correspondientes a la
administracion de inventarios, prondsticos y acondicionamiento de productos

farmacéuticos. Del mismo modo, se incluyeron generalidades respecto a la
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Industria Farmacéutica en Guatemala y en cuanto a las regulaciones de salud
gue aplican para el acondicionamiento de productos farmacéuticos en la region

Centro América y Panama.

Esta base tedrica fue de vital importancia para el desarrollo de la investigacion,
puesto que orientd al investigador en el analisis del problema vy el disefio de la
propuesta. Los hallazgos determinados y las acciones encomendadas, se

fundamentan en la informacion presentada en este apartado.
Después de expuesto el marco teorico, se da paso al capitulo Il. Este presenta

la situacion actual de la unidad de analisis, con respecto a la administracion del

inventario de materiales de acondicionamiento.
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CAPITULO Il
SITUACION ACTUAL DE LA UNIDAD DE ANALISIS, RESPECTO A LA
ADMINISTRACION DEL INVENTARIO DE MATERIALES DE
ACONDICIONAMIENTO

El presente apartado contiene generalidades de la compafiia y de la filial objeto
de estudio. Incluye informacion respecto a la operacion global de la empresa,
detalles en cuanto al acondicionamiento de productos farmacéuticos y expone
ampliamente los procedimientos actuales relacionados con la administracion del
inventario de materiales. Ademds, presenta el analisis del problema de
abastecimiento planteado, la determinacion de sus causas y consecuencias

principales.

Establecer la situacion actual, permitié identificar los puntos de mejora que dan

lugar a la propuesta desarrollada.

2.1Metodologia de lainvestigacion
Con el propésito de determinar la situacion actual de la filial objeto de estudio, se

considero la aplicacion de los siguientes métodos, técnicas e instrumentos:

2.1.1 Métodos
A continuacién, se enlistan los métodos empleados, detallando su propésito y

aplicacion en el proceso investigativo:

2.1.1.1 Método cientifico

Se aplic6 el método cientifico a través de sus tres fases. La fase indagadora
incluyo la recoleccion de informacién primaria y secundaria en cuanto a la unidad
de andlisis y el problema de investigacion. Para ello se identificd bibliografia
actualizada y estudios previos en cuanto a desabastecimiento vy

sobreabastecimiento de recursos, administracion de inventarios Yy



establecimiento de modelos de administracion de inventario. Asimismo, se
entrevistd a varios empleados de la unidad de analisis y a un proveedor de

materiales de acondicionamiento.

En cuanto a la fase demostrativa se refiere, se analizé la informacion recolectada
a través de diagramas, estratificacion y gréaficas estadisticas. Finalmente, para la
fase expositiva, se afinaron los resultados obtenidos y se determinaron las

conclusiones y recomendaciones respectivas.

2.1.1.2 Método deductivo
El marco teorico, referencia base para el analisis del problema de investigacion y
el disefio de la propuesta, fue desarrollado conforme al método deductivo. Los

temas y conceptos presentados, parten de lo general a lo especifico.

2.1.1.3 Analisis

Para determinar las causas principales del problema de abastecimiento
identificado, se procedi6 a estudiar de manera individual, cada componente del
sistema de abastecimiento actual. Posteriormente, se examinaron las relaciones
existentes entre estos componentes, detectando asi las debilidades a atender

con mayor prioridad y las areas susceptibles a la implementacion de mejoras.

2.1.2 Técnicas
Las técnicas de investigacion utilizadas para la recolecta de informacion, se

detallan en apartados siguientes:

2.1.2.1 Consulta de fuentes secundarias
Se consultaron textos fisicos y digitales correspondientes a temas de
administracion de inventarios, administracion financiera, productividad y

acondicionamiento de productos farmacéuticos. Asimismo, paginas web
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relacionadas con los temas mencionados anteriormente, y estudios elaborados

por diversas universidades en atencion a problemas de investigacion similares.

2.1.2.2 Observacion directa

Se realizaron tres visitas a la filial unidad de analisis. Dos para llevar a cabo las
entrevistas y una tercera para recorrer las instalaciones de la empresa. En esta
altima, se observdo la ejecucion de algunas actividades conexas al

acondicionamiento de productos y abastecimiento de materiales.

2.1.2.3 Censo

La filial Guatemala del laboratorio farmacéutico en cuestion, esta conformada por
un total de 130 empleados, de los cuales 60 corresponden al departamento de
Aseguramiento de la Calidad. La informacion recolectada para el desarrollo de la
investigacién, fue proporcionada principalmente por los puestos involucrados en
la parte estratégica y de planeacion, de los procesos de acondicionamiento y
comercializacion de productos. La tabla 4, detalla los colaboradores
entrevistados, cuya informacion genero los hallazgos de mayor relevancia. Esta
registra el departamento al que pertenecen y la actividad que realizan en relacion

al problema de abastecimiento identificado.
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Tabla 4

Colaboradores entrevistados, filial Guatemala

Actividad relacionada con problema de

Departamento Personas Puesto . . L
investigacion
o1 Jefe de Asuntos Dirige y supervisa las actividades de las
Regulatorios coordinadoras de Asuntos Regulatorios
Asuntos
Regulatorios . Extienden las instrucciones de
Coordinadoras de . . . . .
02 . acondicionamiento (qué materiales utilizar
Asuntos Regulatorios . .
y por cuanto tiempo)
01 Jefe de Aseguramiento Dirige y supervisa la operacion del Area
de la Calidad de Acondicionamiento
Coordinador de Coordina las operaciones de
01 Aseguramiento de la acondicionamiento con apoyo de los
Calidad Asistentes de Procesos
Aseguramiento Asistente de Procesos Organiza operarios y lineas de trabajo.
de la Calidad 01 oA Supervisan el acondicionado de
productos.
- Responsable del control de
. inventarios, materiales de
Asistente de Procesos . .
01 acondicionamiento
QA Jr . -
- Ejecuta proceso de abastecimiento,
materiales de acondicionamiento
L Dirige y supervisa el despacho de
01 Jefe de Logistica ge ysup - P .
productos acondicionados a los clientes
Logistica
Coordina el despacho de productos
01 Master Planner . P . P
acondicionados a los clientes
Andlisis de la . Emite las proyecciones de ventas que se
01 Analista de la demanda . proy . d
demanda utilizan para la compra de materiales
Ventas 01 Jefe de Ventas Enlace entre los vendedores y Logistica
Supervisa que la compra de materiales se
Compras 01 Jefe de Compras realice conforme al proceso oficial de
compras
TOTAL 12

Fuente: elaboracion propia con informacién proporcionada por la unidad de analisis, julio de 2017
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Por otra parte, también se entrevisto al proveedor con mayor participacion en el
abastecimiento de materiales durante el afio 2016.

Se emple6 esta técnica con el propdsito de conocer la intervencion y el
desempefio de cada area/departamento dentro del proceso de abastecimiento;
asimismo, para determinar la posicién de estos, ante las situaciones de falta y

sobra de materiales suscitadas.

Las particularidades establecidas por medio de las entrevistas realizadas, fueron
consideradas en el desarrollo de la propuesta. Asi también, los requerimientos y

recomendaciones emitidas por parte de los entrevistados.

Se elaboraron boletas estructuradas con preguntas abiertas y se concertaron las
citas respectivas. Cada sesion implicé aproximadamente de 60 a 80 minutos de

discusion y toma de informacion.

2.1.3 Instrumentos
Para desarrollar la investigacion documental, se elaboraron fichas bibliogréaficas.

La informacion del trabajo de campo, se registré en boletas estructuradas y guias
de observacion. Para el andlisis respectivo, se trabajaron cuadros de vaciado,
graficas estadisticas, estratificacién y diagramas varios.

2.2Aspectos generales de la compafia

El Jefe de Aseguramiento de la Calidad, proporciond la informacién para este

apartado y puntos correspondientes (ver anexo 1, boleta estructurada No. 1).

Asimismo, se incluyeron datos de relevancia, disponibles en pagina web oficial.
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La compaifiia a la que pertenece la filial unidad de andlisis, es una transnacional
farmacéutica con presencia en mas de 150 paises. En la actualidad, cuenta con
aproximadamente 69,000 empleados alrededor del mundo y realiza actividades
de investigacion, fabricacion, distribucion y venta de productos para la salud,
posicionados fuertemente en el mercado global, por su calidad y experiencia de
125 afios.

2.2.1 Resefa historica

Compainiia farmacéutica de origen estadounidense, fundada en el afio de 1888
por un meédico y propietario de farmacia. Inici6 sus operaciones fabricando
dosimetros de granulos y pastillas pequefias, utilizando los elementos activos de
las plantas medicinales. Su objetivo era proporcionar terapias mas efectivas a los
pacientes y meédicos a su cargo. Se constituye como una compafia de tipo
sociedad andénima en el afio de 1894. Ocurre su primera expansion fuera de los

Estados Unidos en 1907, con la apertura de una oficina en Londres, Inglaterra.

En 1916 produce su primera droga sintética y en los préximos afios continua el
desarrollo de medicamentos anestésicos. En 1964 absorbe a una empresa
dedicada a la fabricacibn de productos no prescritos, complementos y
suplementos alimenticios, dando inicio asi, a la divisibn de productos
nutricionales de la compafia. En 1972 introduce sus primeros productos de tipo
diagndstico, incluyendo aparatos médicos y reactivos para laboratorio. En el afio
2000 derivado de una estrategia de fusiones, la compafia adquiere empresas y
casas farmacéuticas de productos genéricos, con lo cual extiende

significativamente su cartera de productos.

Al dia de hoy, estd compafiia es considerada una de las mas grandes y fuertes
en la industria farmacéutica mundial. Sus aportes en investigacién y desarrollo a
lo largo de los afos, han ofrecido soluciones para la salud de las personas, en

todas las etapas de la vida y padecimientos diversos.
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2.2.2 Estructura organizacional

La operacion de la compairiia se encuentra organizada en regiones. Cada region,
agrupa cierta cantidad de filiales conforme a su ubicacion. Todas las regiones
estan bajo la autoridad y supervision de la casa matriz. El diagrama 1, presenta

la estructura organizacional de primer nivel para esta transnacional farmacéutica.

Diagrama 1
Estructura organizacional de primer nivel

Compafiia

Region Africa
(3 filiales)

Region Sur
América

(4 filiales)

Regidon Asia
(15 filiales)

CASA
MATRIZ
(USA)

Reglrggr!\(lzc;rte Regi(')r? .Europa
(3 filiales) (22 filiales)
Region Centro
Ameéricay
Panama
(4 filiales)

Fuente: informacion proporcionada por la unidad de analisis, julio de 2017

Cada region es administrada por una gerencia independiente, la cual reporta de
manera directa a casa matriz. Dentro de cada region, hay filiales que se dedican
a la fabricacion de productos y otras solamente, a distribucién/venta. Asimismo,
el Jefe de Aseguramiento de la Calidad indico, que en los paises donde no ha
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sido constituida una filial, la comercializacion de productos se realiza a través de

terceros distribuidores.

2.2.3 Base legal

La compafia esta constituida en Chicago, Estados Unidos, como una sociedad
anonima. El presidente corporativo actual, fue posicionado en su cargo desde
1999.

En cuanto a sus afiliadas en América, de acuerdo a informacién recolectada en
trabajo de campo, también han sido establecidas como sociedades anénimas,

cada una conforme a la legislacion correspondiente de sus paises y/o regiones.

2.2.4 Filosofia empresarial
Segun lo indicado en pagina web oficial, a continuacién se presenta un resumen

de la mision, vision y valores de la compafia.

2.2.4.1 Mision

Compafia dedicada a desarrollar, fabricar y comercializar productos
especializados para la salud. Su propdsito radica en transformar la ciencia en
contribuciones importantes a la salud y a la practica de los cuidados médicos, a
través de tecnologia de vanguardia y profesionales de alto potencial. Su labor
valora la diversidad de los mercados y las personas, buscando satisfacer las
diferentes necesidades, conforme a exigentes estandares de calidad y

excelencia en el servicio.

a) Vision

Ser la compafia que trabaja arduamente por ser modelo de liderazgo e
innovacion en el cuidado de la salud, que obtiene grandes logros, que cuida a las
personas y que se compromete a seguir haciéndolo en el futuro. Mediante un

sistema integrado de gestion y la participacion activa de toda la organizacion,
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pretende mejorar de forma continua los niveles de calidad y productividad, y lo

gue es mas importante, el grado de satisfaccion de todos sus colectivos.

b)

Valores

Esta compafiia define su cultura organizacional bajo los siguientes valores:

Cuidar la salud: creemos que la salud es la clave del potencial humano.
Contar con el mejor estado de salud posible, hace capaces a las personas de
alcanzar lo que se proponen. Nuestro propdésito de ayudar a las personas a
lograr su mejor estado de salud, es permanente.

Ser pioneros: vemos posibilidades en todas partes. Siempre estamos
buscando oportunidades para expandir nuestro negocio en las comunidades
alrededor del mundo.

Conseguir resultados: para entregar soluciones innovadoras, incluimos en
nuestro negocio, personas de diversas geografias con la mas poderosa
tecnologia. Las diferentes perspectivas, combinadas con metas compartidas,
inspiran nuevas ideas y mejores formas de enfrentar las necesidades de
salud en constante cambio.

Seguir avanzando: avanzar en ciencia y tecnologia, las cuales permiten la
investigacién y determinacion de mejoras importantes en la salud y en la

practica de los cuidados médicos.

2.2.4.2 Objetivos empresariales

La compafiia ha determinado objetivos a nivel corporativo. Estos guian las

operaciones de las afiliadas y son la base de politicas globales:

Detectar necesidades en salud y en cuidados médicos
Desarrollar productos prometedores

Innovar tratamientos y equipos para el cuidado de la salud
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e Facilitar el acceso al cuidado de la salud
e Asegurar procesos y productos de alta calidad
e Apoyar a los pacientes y consumidores

e Salvaguardar el medio ambiente

2.2.5 Detalles de la operacion transnacional de la empresa

Con presencia en cuatro continentes, esta transnacional dispone de plantas de
manufactura propias y terceras. Estas fabrican las diferentes lineas de productos
bajo un modelo estandar autorizado por casa matriz. Cabe mencionar, que cada
planta fabrica productos especificos, para regiones especificas. Por tanto, los
diferentes mercados se abastecen de la totalidad de productos, importando los
no fabricados localmente desde otras afiliadas.

De igual manera, no en todos los paises han sido constituidas o contratadas
plantas de manufactura. La compafiia ha establecido filiadas como Guatemala,
que solamente se dedican a la distribucion/venta. Estas importan los productos
para su acondicionamiento y posterior distribucion local o exportacion a otros
destinos. Por otra parte, la compafia opera en muchos paises a través de
distribuidores independientes; estos son dirigidos en la mayoria de casos, por
personal en oficinas administrativas, que representan a la transnacional en los

paises correspondientes.

Todas las afiliadas alrededor del mundo, operan bajo autoridad y direccion de la
casa matriz. Con este proposito, esta extiende politicas corporativas conforme a
los valores y objetivos organizacionales. Asimismo, realiza auditorias
periodicamente, para verificar el cumplimiento de la normativa y el alcance de las

metas trazadas.
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El jefe de Aseguramiento de la Calidad informd, que las actividades de
investigacién y desarrollo de la compafia, son realizadas solamente en las
plantas de manufactura propias. En cuanto a servicio al cliente, gestion de
reclamos y otras de tipo administrativo, se realizan en todas las afiliadas, cada

una en el mercado que atiende.

2.2.6 Productos que comercializa
Conforme a lo indicado en pagina web correspondiente, esta compafiia ofrece
productos con propdsitos de prevencion, diagndstico, tratamiento y soporte

nutricional:

e Productos farmacéuticos prescritos: productos para el tratamiento de
pacientes con patologias como dolor, fiebre, inflamacién, infecciones,
hipertension, enfermedades cardiovasculares, gastroenterologicas vy

otorrinolaringologicas, entre otras.

e Productos nutricionales: suplementos y complementos nutricionales
médicos y pediatricos, para favorecer el crecimiento y la salud. Indicados
para personas con necesidades dietéticas especiales.

e Productos de diagndéstico: productos para el diagndstico médico en
laboratorio, sistemas pre analiticos, analiticos y post analiticos.

e Productos sanitarios: aparatos médicos y reactivos. Dispositivos
cardiovasculares, sistemas de control para el cuidado de la diabetes y

tecnologias para el cuidado ocular.

La imagen 5, muestra algunos productos de la compafiia, clasificados segun la

divisién a la que pertenecen.
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Imagen 5

Productos de la compafia

PRODUCTOS FARMACEUTICOS PRESCRITOS
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®

Taplota®
100 ™9
5 tablet®®
caince”

Enzimas digestivas

Antidepresivo

PRODUCTOS NUTRICIONALES

Formulas infantiles

e ce———

Hypoallergenic

|
)
\ Unflavored //

Soluciones hidratantes

PRODUCTOS DE DIAGNOSTICO

Analizador de H tologia Aut PR

—

(

/

PRODUCTOS SANITARIOS

Marcapasos

Fuente: pagina web oficial, compafiia farmacéutica objeto de estudio. Julio de 2017

2.2.7 Mercados atendidos

Con presencia en cuatro continentes, esta comparfiia comercializa sus productos

en mas de 150 paises. Sus productos diseflados para cada etapa de la vida y

con propositos diversos, le permiten atender desde nifios hasta adultos de la

tercera edad. Estos llegan a sus consumidores finales, a través de su distribucion

con empresas del ambito privado y/o instituciones gubernamentales.
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2.3Informacion general de la unidad de analisis

La unidad de andlisis de esta investigacion, corresponde a la filial Guatemala de
la compafiia farmacéutica descrita en apartado anterior. Esta es la responsable
de abastecer los mercados en la region Centro América y Panama. Su operacion
radica en importar los productos desde las diferentes plantas de manufactura de
la compafiia, acondicionarlos de acuerdo a los requerimientos que apliquen y

reexportarlos a los destinos correspondientes.

De acuerdo a la informacion recolectada a través de entrevista al Jefe de
Aseguramiento de la Calidad (ver anexo 1, boleta estructurada No. 1), se

desarrollan los puntos a continuacion.

2.3.1 Antecedentes

La afiliada Guatemala abre operaciones en el afio de 1966. Establece su planta
de manufactura y oficinas administrativas en el municipio de Guatemala. Inicio
con la fabricacion de ciertos productos, especialmente de caracter liquido, como
jarabes y sueros. En 2004 por estrategia corporativa, la filial cierra sus
instalaciones de produccion y modifica su operacién hacia un modelo de Zona
Franca. Bajo esta nueva disposicién, sus actividades se limitaron a la importacion
y reexportacion de productos hacia la region Centro América y Panama. A raiz
de lo anterior y considerando la estrategia productiva de las plantas de

manufactura proveedoras, surgen las operaciones de acondicionamiento®.

En Agosto de 2016, derivado a cambios en la legislacion de Zonas Francas en
Guatemala, traslada su operacién a un almacén fiscal. A pesar de que sus
actividades de importacion, acondicionamiento y reexportacion contintdan, la

carga tributaria se ha incrementado. Este aumento en los costos de operacion,

! Consisten en corregir o completar el empaque y/o etiquetado de los productos, conforme a
requerimientos internos o externos de la empresa (Ver glosario de términos, numeral 1).
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ha generado inconvenientes de tipo financiero; los cuales estdn siendo

evaluados por parte de las gerencias y jefaturas respectivas.

La operacion en Zona Franca inicia con dos bodegas para almacenamiento de
producto, un area de acondicionamiento y un cuarto frio. Concluye en el afio
2016, con cinco bodegas para almacenaje, tres areas de acondicionamiento y un

cuarto frio ampliado al doble de capacidad.

2.3.2 Filosofia empresarial

El Jefe de Aseguramiento de la Calidad, indic6 que los enunciados de mision y
vision de la afiliada Guatemala, han sido establecidos de acuerdo a lo estipulado
en la filosofia corporativa, enfocando sus esfuerzos en la atencion de la region

asignada:

2.3.2.1 Mision
Mejorar la salud de las comunidades en Centro América y Panama, a través de

proveer productos y servicios de calidad, con integridad y trabajo en equipo.

a) Vision
Mantener nuestro liderazgo al cuidado de la salud en la regién Centro América y

Panama.

b) Valores

La afiliada Guatemala opera conforme a los valores establecidos a nivel
corporativo:

e Cuidar la salud

e Ser pioneros

e Conseguir resultados

e Segquir avanzando
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La definicion y aplicacion de los anteriores, se detalla en el apartado 2.2.4
(Filosofia empresarial, punto b — Valores, pagina 43).

2.3.3 Productos que comercializa

La afiliada Guatemala distribuye en la regién Centro América y Panama,
productos de las cuatro divisiones corporativas: farmacéuticos, nutricionales,
diagnésticos y sanitarios. La descripcion de cada una de estas clasificaciones se
encuentra detallada en el apartado numero 2.2.6 (Productos que comercializa,

pagina 45),

2.3.4 Estructura organizacional filial Guatemala
La filial Guatemala pertenece a la region Centro América y Panama de la
compafiia. Su estructura organizacional esta cimentada sobre una
departamentalizacion de tipo funcional. En el diagrama 2, se presenta el
organigrama actual.
Diagrama 2
Organigrama funcional

Filial Guatemala

Gerencia
General

Finanzas

= Contabilidad

= Compras

Fuente: informacion proporcionada por la unidad de andlisis, julio de 2017
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El anterior registra los departamentos de la filial y sus areas generales. Cada una
ejecuta una funcion especifica, cuyos resultados en conjunto aportan al alcance
de las metas locales. Un aspecto importante a resaltar, es que las diferentes
unidades estan constituidas por equipos de trabajo especializados. Profesionales
con importante experiencia, lideran las actividades y favorecen el crecimiento del

negocio.

2.3.5 Departamento de Aseguramiento de la calidad para Centro Américay
Panama

Departamento responsable de asegurar que los productos que recibe y despacha

la filial Guatemala, cumplan los estandares de calidad establecidos por la

compafia. Este se vale de principios, procedimientos operativos y practicas

planificadas, para garantizar la manipulacion, almacenamiento y transporte

adecuado de los productos. Sus normas aplicables se basan en las buenas

practicas de manufactura, almacenamiento y documentacion.

Bajo su rol de asegurar la calidad de los productos, esta unidad realiza
inspeccion al ingreso, acondicionamiento cuando es requerido, liberacion de
paletas previo a despacho, revision de transportes previo a carga y da
seguimiento a la gestion de reclamos. Como se mencion6 en apartado anterior,
la filial Guatemala abastece los mercados de Centro América y Panama, por lo
que el departamento de Aseguramiento de la Calidad en Guatemala, gestiona y

asiste los procesos de calidad en toda la region.
2.3.6 Areade acondicionamiento

Segun informacion proporcionada por el Jefe de Aseguramiento de la Calidad, el

area de acondicionamiento es la instalacién autorizada por el Ministerio de Salud
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de Guatemala, para acondicionar? los productos de la compafiia. La aprobacion
por parte de las autoridades de salud guatemaltecas, se obtuvo en el afio 2004,
esto de acuerdo a los resultados satisfactorios de la auditoria aplicada, en donde
se verificd el cumplimiento de la normativa local correspondiente. En la imagen 6,

se aprecia el area de acondicionamiento en la unidad de andlisis.

Imagen 6

Area de acondicionamiento

Fuente: fotografia captada por investigador en trabajo de campo, julio de 2017

En el afio 2004, las operaciones del area de acondicionamiento eran ejecutadas
por 15 personas. Al mes de julio 2017, derivado del incremento de pedidos y
procesos, la operacion es realizada por 60 colaboradores, 6 de tipo
administrativo, 15 operarios fijjos y en promedio 39 temporales al mes. En la
imagen 7, se observan operarios de la unidad de analisis ubicados en linea de

trabajo.

2 Acondicionar un producto refiere, corregir o completar su empaque y/o etiquetado (Ver glosario
de términos, numeral 2).
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Imagen 7

Operarios y linea de trabajo

Fuente: fotografia captada por investigador en trabajo de campo, julio de 2017

Esta &rea es dirigida y supervisada por el departamento de Aseguramiento de la
Calidad. Las operaciones se realizan bajo una licencia sanitaria de drogueria con
fraccionamiento secundario. Esta es definida en la Norma Técnica No. 07-2011
del Ministerio de Salud de Guatemala, como una drogueria autorizada para
fraccionar y envasar especialidades farmacéuticas y productos afines. Para
autorizar el almacén y area de acondicionamiento, el Ministerio de Salud de
Guatemala, realiz6 una inspeccion basada en las buenas practicas de

manufactura (BPM's).

2.3.7 Respecto al proceso de acondicionamiento de productos
farmacéuticos

Cabe destacar que el problema de abastecimiento planteado para esta

investigacion, sera analizado en procesos/productos de la division farmacéutica.

Al realizarse la investigacion exploratoria, los entrevistados del departamento de

Aseguramiento de la Calidad, indicaron que es esta la division méas afectada por
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situaciones de desabastecimiento/sobreabastecimiento de materiales. Por lo
anterior, de este apartado en adelante, los temas seran desarrollados con base

en las operaciones de productos farmacéuticos de la filiada Guatemala.

Conforme a lo indicado por el Coordinador de Aseguramiento de la Calidad (ver
anexo 2, boleta estructurada No. 2), el proceso de acondicionamiento que realiza
la unidad de analisis, incluye solamente, empaques secundarios, terciarios,
etiquetado e impresion de marcas. La imagen 8, muestra a los operarios

realizando un proceso de etiquetado/estuchado.

Imagen 8

Proceso de acondicionamiento en unidad de analisis

Fuente: fotografia captada por investigador en trabajo de campo, julio de 2017

El propésito principal del proceso, radica en adecuar el empaque de los

productos, segun las regulaciones sanitarias de los paises de la region.
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Asimismo, algunos acondicionamientos en especifico, responden a
requerimientos especiales de los clientes, distribuidores o incluso, del

departamento de Mercadeo de la empresa.

Un acondicionamiento surge a partir de la instruccion del departamento de
Asuntos Regulatorios de la filial. Este es el responsable de identificar las
necesidades de acondicionamiento, de acuerdo a sus gestiones con las plantas
de manufactura, Ministerios de Salud de la region y departamento de Mercadeo

de la filiada (ver anexo 4, boleta estructurada No. 4):

e Plantas de manufactura

La unidad de analisis importa productos de diferentes plantas de manufactura de
la compafiia. Estas plantas fabrican productos para distintas regiones y
dependiendo del volumen a despachar a cada region, emplean empaques
especificos o compartidos. Muchas veces las regiones reciben productos con
empaques especificos de otras regiones. Esto se debe a que el volumen que
demandan es demasiado reducido, y por cuestiones de costos no es conveniente

elaborarles empaques especificos.

El departamento de Asuntos Regulatorios de la filiada, debe velar por que los
productos que se reciben de las plantas de manufactura, cumplan con los
empaques aprobados por las autoridades de salud en la regién. Cuando la region
recibe productos que no cumplen con los empaques aprobados, ya sea por ser
especificos de otra regidn o ser versiones previas o posteriores a lo autorizado,
el departamento mencionado debe coordinar la implementacion de un

acondicionamiento en Guatemala.
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e Ministerios de Salud

El departamento de Asuntos Regulatorios, es el responsable de gestionar la
autorizacion y/o renovacion de los registros sanitarios ante los Ministerios de
Salud de cada pais de la region. La normativa para estas gestiones, exige el
cumplimiento de un reglamento de etiquetado, el cual especifica la informacion
gue deben contener los empaques, etiquetas e insertos en producto. Mientras los
empaques de los productos que se reciben de las plantas de manufactura, no
cumplan con el reglamento de etiquetado vigente en los paises de la region, la

filial Guatemala debe realizar acondicionamiento.

e Clientes, distribuidores, departamento de mercadeo

Frecuentemente clientes y distribuidores en los diferentes paises que atiende la
filial Guatemala, solicitan acondicionamientos especiales, en su mayoria la
impresion de leyendas para gobierno®. También es posible mencionar, cambios
en codigos de barras y adicionar informacién de manejo/almacenamiento del
producto. Por otra parte, el departamento de Mercadeo puede solicitar el
lanzamiento de ofertas, promociones, y/o nueva imagen para productos. Al surgir
estos proyectos especificos para el mercado de la regién, se requiere la

realizacion de acondicionamiento.

Las situaciones anteriores, requieren el apoyo de Asuntos Regulatorios para el
disefio y autorizacion de los empaques/marcas correspondientes. Concretados
los detalles y disponiendo de las autorizaciones internas y externas, cuando
aplica, este notifica al departamento de Aseguramiento de la Calidad, indicando
la fecha de implementacion del acondicionamiento y el periodo estimado de
tiempo en que debera realizarse. El diagrama 3, presenta lo descrito en parrafos

anteriores:

® Textos que exige el Ministerio de Salud, en el empaque de los medicamentos que adquiere para
la operacién de los hospitales publicos. Por ejemplo, en el caso de Guatemala, Uso exclusivo
Hospital San Juan de Dios prohibida su venta.
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Diagrama 3

Origen de los procesos de acondicionamiento en la unidad de anélisis

Ministerios de

Salud

Plantas de
Manufactura

Departamento

de Asuntos
Regulatorios

Clientes / Distribuidores /
Departamento de Mercadeo

Detecta necesidades de
acondicionamiento

Desarrolla empaques /
determina marcas

|
|
|

Gestiona autorizaciones
externas / internas

Notifica a Departamento
de Aseguramiento de la

Calidad

Fuente: elaboracion propia con informacién proporcionada por la unidad de analisis, julio de 2017
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Es importante aclarar que la filial Guatemala no importa productos a granel.
Importa productos terminados, que al momento de necesitar algin
acondicionamiento de cambio de empaque, se requiere la eliminacion de los
empaques iniciales colocados en planta de manufactura. A continuacion se
presenta la imagen 9. En esta se observan operarios eliminando los estuches

originales de un producto, para posteriormente colocar estuches locales.

Imagen 9

Proceso eliminacion empaques iniciales

Unidad de andlisis

Fuente: fotografia captada por investigador en trabajo de campo, julio de 2017

En la tabla 5, se presentan los procesos de acondicionamiento vigentes en la
unidad de andlisis al mes de julio 2017:
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Tabla 5

Procesos de acondicionamiento vigentes

Proceso de o o

No. o ) Descripcion Proposito

acondicionamiento
Imprimir en el empaque del . . .
. : . . Incluir  informacion  no

01 | 'mpresion registros / | producto, registro sanitario o :

. . registrada en el producto o
leyendas especiales | leyendas especiales
. . empaque de fuente
requeridas por el cliente
Colocar pegatina en
- empaque del producto de | Sustituir/corregir
02 Colocacion de paq P . . ., g .
. ) fuente, conteniendo | informacién parcial en el
pegatinas (Stickers) | . . .
informacibn o  imagenes | empaque de fuente
relacionadas.
Eliminar etiqueta de fuente y | Sustituir/corregir
03 | Etiquetado reemplazarla por etiqueta | informacion total en el
local empagque de fuente
Eliminar estuche de fuente y | Sustituir/corregir
04 | Estuchado reemplazarlo por estuche | informacion total en el
local empagque de fuente
- . Cumplir requerimiento
. ., Eliminar el inserto que fue . .

o5 | Eliminacion de regulatorio  (Autoridades
. colocado en plata de o .
inserto sanitarias  requieren el

manufactura (fuente) .
producto sin inserto)

06 Colocacion de Reemplazar el inserto de | Sustituir informacion total
inserto fuente por un inserto local en empaque de fuente
Colocacion sellos de | Agregar sellos de seguridad / | Cumplir requerimiento del

07 | seguridad / bandas banda termoencogible a | cliente o departamento de
termoencogibles producto de fuente Mercadeo

Formar ofertas con  tape Cumplir requerimiento del

08 | Armado de ofertas . P€ | cliente o departamento de

promocional

Mercadeo

Fuente: elaboracion propia con informacién proporcionada por la unidad de analisis, julio de 2017
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La imagen 10, presenta un acondicionamiento de colocacién de inserto. Se
observa como los operarios colocan un inserto local dentro de cada estuche de
producto.

Imagen 10

Proceso colocacién de inserto

Unidad de analisis

Fuente: fotografia captada por investigador en trabajo de campo, julio de 2017

De los ocho procesos de acondicionamiento que realiza la unidad de analisis,
seis requieren el empleo de materiales. Es decir, que el 75% de la operacion del
area de acondicionamiento, depende de la disponibilidad de materiales en la

cantidad y tiempo acertado.

La imagen 11, muestra un proceso de acondicionamiento combinado. En este

caso, se realizé etiquetado y estuchado al mismo producto.
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Imagen 11
Procesos etiquetado y estuchado

Unidad de analisis

Fuente: fotografia captada por investigador en trabajo de campo, julio de 2017

Segun registros historicos, la unidad de analisis acondicion6 del afio 2014 al
2016, 22,061,511 unidades® (ver anexo 2, boleta estructurada No. 2). La gréafica
1, presenta las unidades acondicionadas para este periodo, clasificadas para

efectos de analisis, en tres categorias:

e Empleando materiales: esta categoria agrupa las unidades acondicionadas
en los procesos segun tabla 5, numero 2,3,4,6,7 y 8; cuya caracteristica en

comun es el empleo de materiales.

* Considerando este volumen, el promedio anual asciende a 7,353,837 unidades
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e Impresion: incluye las unidades acondicionadas con impresion, segun tabla
5, proceso numero 1.
e Eliminacion de inserto: consolida el total de unidades a las que aplicé un

proceso de eliminacion de inserto, en tabla 5, proceso numero 5.

Gréfica l
Unidades acondicionadas
Periodo 2014 — 2016

( N
396,858,
2%

@Empleando
materiales

Bimpresion

OEliminacion de
inserto

12,125,075,
55%

9,539,577,
43%
. J

Fuente: elaboracion propia con informacién obtenida en trabajo de campo, julio de 2017

El 55% de unidades acondicionadas durante el periodo 2014 — 2016, resultaron
de procesos de acondicionamiento empleando materiales. Conforme a esta
importante participacion, el Coordinador de Aseguramiento de la Calidad, resalta
la relevancia de la correcta gestion de compras/inventarios materiales de
acondicionamiento. Seguidamente, el 43% de unidades implicaron procesos de
impresion. Ambas clasificaciones de acondicionamiento, conformaron las
operaciones de mayor frecuencia en el area para los afios mencionados. Segun

lo indicado por los entrevistados del departamento de Aseguramiento de la
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Calidad, estas clasificaciones de acondicionamiento siguen siendo las mas

frecuentes.

Por su lado, la eliminacion de inserto, es el proceso de menor demanda para el
periodo en cuestion. Segun entrevista realizada al departamento de
Aseguramiento de la Calidad, esto se debe a que este tipo de acondicionamiento

aplica por lo regular, para una cantidad reducida de productos.

La tabla 6, presenta los costos unitarios por mano de obra y materiales/insumos,
segun procesos de acondicionamiento; informacion indicada por el Coordinador
de Aseguramiento de la Calidad:

Tabla 6

Costos unitarios de mano de obra y materiales/insumos

Procesos de acondicionamiento

No. aco rI? (; ?cc; gf]gmql ?e nto un i?aOriS;OM O C&S;t% rﬁlgllézr;o ‘”i;‘;f“?‘}??;i“éo ’

Insumos materiales/insumos)
01 Impresién Q0.410 Q0.014 Q0.424
02 Colocacion de pegatinas Q0.360 Q0.110 Q0.470
03 | Etiquetado Q1.104 Q1.760 Q2.864
04 | Estuchado Q1.104 Q1.830 Q2.934
05 Eliminacion de inserto Q0.432 Q0.000 Q0.432
06 Colocacion de inserto Q0.432 Q0.810 Q1.242
o7 | Goleackn selosdesequiost | o350 | Q0250 | QOO0
08 Armado de ofertas Q0.620 Q0.661 Q1.281
Promedio Q0.602 Q0.679 Q1.281

Fuente: elaboracion propia con informaciéon proporcionada por la unidad de analisis, julio de 2017
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Considerando el costo unitario promedio determinado en la tabla 6, la compafiia
invierte al afio Q9,420,265.20° para cubrir los rubros de mano de obra y
materiales/insumos de las operaciones de acondicionamiento que realiza la filial
Guatemala. Cabe destacar que el Coordinador de Aseguramiento de la Calidad,
resaltd no conocer lo costos fijos implicados. Los gastos por alquiler, luz
eléctrica, agua potable y otros indirectos, son cubiertos por otro departamento.

Un detalle relevante en cuanto al costo por acondicionamiento, es el rubro que
resulta con la eliminacion de los empaques de fuente. Los procesos de
estuchado, etiquetado, colocacion y eliminacion de inserto, requieren la

destruccion de los empaques/materiales colocados en planta de manufactura.

Destruirlos refiere, retirarlos del producto y enviarlos a incineracion.

De la totalidad de unidades acondicionadas en el periodo 2014-2016
(22,061,511), el 16.2% requirié la eliminacion de los empaques de fuente. La
imagen 12, muestra estuches de fuente eliminados. Estos son colocados en
bolsas plasticas para su entrega a la empresa encargada de la incineracion.

® 7,353,837 de unidades acondicionadas en promedio al afio (Pag. 59) x Q.1.281
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Imagen 12

Estuches de fuente eliminados

Unidad de analisis

Fuente: fotografia captada por investigador en trabajo de campo, julio de 2017

De lo anterior se determina un hallazgo importante. Parte de las operaciones de
acondicionamiento que realiza la unidad de andlisis son un retrabajo®; esto
porque se esta repitiendo o corrigiendo el proceso de etiquetado, estuchado y/o

inserto del producto.

Por otra parte, cabe destacar que el retrabajo mencionado, puede considerarse
un mal necesario. Sin él, los productos no podrian ser comercializados en los
paises de la regidén, mas realizarlo y sostenerlo a largo plazo, incrementa los

costos operativos de la compafiia.

Finalmente, para concluir el tema de acondicionamiento, el Coordinador de

Aseguramiento de la Calidad indicé respecto al flujo del proceso: todo

6 Desperdicio que sefala la repeticion o correccion de un proceso.
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acondicionamiento debe estar registrado en la matriz de acondicionamiento’ y
requiere la elaboracién de una orden de trabajo. Esta detalla las tareas a realizar
y los materiales/insumos implicados, asimismo, incluye formatos diversos para

controlar y supervisar los trabajos.

2.3.7.1 Elementos
A continuacion se enlistan los elementos del proceso de acondicionamiento en la

unidad de analisis (ver anexo 2, boleta estructurada No. 2):

Producto: unidad a la que se le aplica el acondicionamiento

e Material de acondicionamiento: etiqueta, estuche, pegatina o inserto que
se emplea al realizar el acondicionamiento.

e Recurso humano: se requiere mano de obra directa e indirecta. En la
primera categoria, operarios de empaque y supervisores de proceso. En la
segunda, personal administrativo y de limpieza.

e Mobiliario y equipo: mesas de acero inoxidable, codificadoras/impresoras,
estanterias.

e Insumos y herramientas de trabajo: cinta de empaque, papeleria,
lapiceros, cuchillas, tijeras, otros.

e Instalaciones: éareas certificadas para la realizacion de las actividades de

acondicionamiento.

2.3.7.2 Responsables

El acondicionamiento de productos para la regiébn Centro América y Panama, es
un proceso a cargo del departamento de Aseguramiento de la Calidad filial
Guatemala. Este de acuerdo a las politicas de la compafia, ha definido sus

procesos y reglamentos de trabajo. Los acondicionamientos son realizados por

" Documento extendido mensualmente por Asuntos Regulatorios, en el cual se indican los
procesos de acondicionamiento que debe realizar el departamento de Aseguramiento de la
Calidad.
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operarios de empaque y supervisados por quimicos farmacéuticos, cuya funcion
principal es garantizar la correcta manipulacion de los productos, la ejecucion

adecuada del proceso y el uso eficiente de los materiales de acondicionamiento.

Segun informacion recabada en trabajo de campo, todas las personas implicadas
en las actividades de acondicionamiento, se encuentran capacitadas en buenas
practicas de manufactura (BPM’s). Asimismo, a su ingreso el personal debe
cubrir un proceso de induccion que incluye, lectura de los procedimientos y

reglamentos de trabajo.

2.3.7.3 Caracteristicas principales
De acuerdo a lo indicado por el coordinador de Aseguramiento de la Calidad, a
continuacion se presentan las caracteristicas principales del proceso de

acondicionamiento:

e Proceso bajo instruccion y supervision de Asuntos Regulatorios:

Todos los procesos de acondicionamiento que realiza la unidad de andlisis, se
derivan de la instruccion del departamento de Asuntos Regulatorios. Este
proporciona los lineamientos necesarios, tales como propdsito del
acondicionamiento, fecha de implementacion, artes y especificaciones del
material a utilizar. Para realizar un correcto control sobre los procesos de
acondicionamiento, ambos departamentos han establecido el uso del documento
matriz de acondicionamiento. Este indica los procesos/materiales vigentes al
momento de su emisién y registra detalles como paises destino, y periodo de
acondicionamiento. El mismo es actualizado mensualmente y con base al avance

de las gestiones regulatorias.
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e Proceso que requiere controles rigurosos

Cualquier proceso que implique la manipulacion de un producto de consumo
humano requiere controles que garanticen la seguridad y calidad. Las actividades
de acondicionamiento que realiza la unidad de andlisis, incluyen controles en
proceso, que buscan verificar el cumplimiento de las instrucciones regulatorias.
Asimismo, evitar la mezcla de productos, mezcla de materiales y/o
contaminacion del producto. Los controles que se realizan son documentados en
formatos diversos a lo largo del proceso, desde el ingreso del producto a bodega
Guatemala hasta su salida al destino correspondiente.

e Proceso frecuentemente presionado por fechas de entrega

Mensualmente, el departamento de Logistica de la afiliada emite un calendario el
cual registra las fechas de despacho a los diferentes destinos. Este es elaborado
conforme a los compromisos de entrega con los clientes y considerando el
tiempo de los procesos logisticos y aduaneros para la exportacion de los
productos. Derivado de lo anterior, las actividades de acondicionamiento deben
ser ajustadas a las fechas calendarizadas, por lo que con frecuencia se hace
necesario agregar personal y/o programar turnos de trabajo fuera de jornada

ordinaria.

2.3.7.4 Politicas y procedimientos

Todas las actividades relacionadas con el acondicionamiento de productos en la
unidad de andlisis, estan normadas en procedimientos estandares de operacién
(PEQ’s). Estos determinan el proceder de los empleados en las diferentes areas,

segun buenas practicas de manufactura y politicas globales de la corporacion.
Entre los mencionados por el entrevistado es posible citar los siguientes:

e Cadigo de vestimenta y estandares de higiene

e Entrenamiento de personal
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e Inspeccién de producto al ingreso
e Generacién orden de trabajo

e Despeje y arranque de linea

e Limpieza de instalaciones

e Auditorias internas de calidad

En la imagen 13, se aprecia un rotulo colocado en la puerta de ingreso del area
de acondicionamiento. Este estipula que toda persona que ingrese debe utilizar

cofia, norma registrada en el codigo de vestimenta y estandares de higiene.

Imagen 13

Uso de cofia en area de acondicionamiento

Unidad de analisis

Fuente: fotografia captada por investigador en trabajo de campo, julio de 2017
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2.3.7.5 Descripcion de materiales de acondicionamiento

Materiales autorizados por las entidades regulatorias de la region, empleados en
el acondicionamiento de los productos. Estos cumplen la funcion de completar o
corregir informacion en los empaques de fuente, para la comercializacion de los

productos en los diferentes destinos (ver anexo 2, boleta estructurada No. 2)

Estos son disefiados por el departamento de Asuntos Regulatorios, de acuerdo a
las normativas aplicables en cada pais de la region. Previo a su implementacion
en el area de acondicionamiento, se debe disponer de las autorizaciones internas
necesarias, cuyo propgsito es garantizar el cumplimiento de los requerimientos
regulatorios, las politicas globales de la compafia, detalles de marca o imagen

del producto y los aspectos técnicos para la fabricacion del material.

En la tabla 7, se detallan los tipos de materiales de acondicionamiento,

empleados en la unidad de analisis al mes de julio 2017.

Tabla 7
Tipos de materiales de acondicionamiento

No. | Tipo de material Descripcion Ejemplo

Adheswo pequeng que lleva e W
Pegatina impreso un texto o imagen. Por lo aoRvA ‘mm:-

01 (Sticker) general complementario 0 e e
correctivo de informacion parcial = e,
en empaque de fuente. - woms
Adhesivo comunmente rectangular,
gue contiene textos y/o imagenes.

02 | Etiqueta Su proposito es reemplazar la —
informacion completa del empaque
de fuente.
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No. | Tipo de material Descripcion Ejemplo
Folleto que acompafa a Ilos
productos farmaceéuticos, en el que
se explica su composicion, utilidad, -
03 Inserto modo de empleo, etc. Su propoésito /A
es sustituir el inserto de fuente, | [T Tlh— s
derivado de actualizaciones en el |
desempefio del medicamento. 5 ——
Caja de diferentes dimensiones y l
Estuche / disefios, que reviste y protege el
04 roducto.  Su ropésito  es | | — I
Bandeja P P p D -
reemplazar la informacién [ ‘,
completa del empaque de fuente. 3 p =,4
Anillo plastico de PVC o poliolefina
Banda que se coloca en el cuello de
o5 | termoencogible/|envases o  bandejas.  Se
Sello de termoencoge a través de calor.
seguridad Busca garantizar la inviolabilidad
del producto.
Cinta adhesiva impresa que
06 Tape . o -
. identifica alguna oferta/promocion
promocional
en productos.

Fuente: elaboracion propia con informacion proporcionada por la unidad de analisis, julio de 2017

Cada material se encuentra identificado por un cédigo Unico, compuesto por

letras y numeros. Este es asignado por el departamento de Asuntos
Regulatorios, segun base de datos correspondiente. Su finalidad es ser
referencia de control para todas las actividades que impliguen materiales, entre

ellas, compras, control de inventarios y procesos de acondicionamiento.
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La imagen 14, muestra un producto acondicionado. Al mencionado aplicé la
eliminacién del empaque de fuente y la colocacién de etiqueta, estuche e inserto
local.

Imagen 14

Producto acondicionado

Unidad de analisis

Fuente: fotografia captada por investigador en trabajo de campo, julio de 2017

El Coordinador de Aseguramiento de la Calidad, indic que segun las politicas de
seguridad de la compafiia, los materiales de acondicionamiento deben ser
resguardados en un area de acceso restringido y con las condiciones
ambientales adecuadas; esto con el afan de eliminar riesgos de falsificacion y/o

deterioro del material.

2.3.7.6  Administracion del inventario de materiales de acondicionamiento
Considerando que la vigencia de los acondicionamientos depende del avance en
las gestiones del departamento de Asuntos Regulatorios, afio con afio se
eliminan y agregan cddigos al inventario respectivo de la unidad de andlisis.
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Segun informacion recabada en trabajo de campo, para el afio 2016 el inventario
incluia 72 codigos; para julio 2017, incluyd solamente 60.

La administracion del inventario de materiales de acondicionamiento no se
encuentra normada como tal, a través de politicas y procedimientos. La unidad
de analisis solamente dispone de un procedimiento para la compra de
materiales, mas tareas como calcular pedidos, registrar ingresos/salidas al

inventario y/o controles a aplicar, no han sido formalmente determinadas.

Las actividades de abastecimiento, ejecucion y control de este inventario, son
realizadas por el Asistente de Procesos QA Jr del departamento de
Aseguramiento de la Calidad. Esta persona fue entrevistada con el fin de
recopilar informacién en cuanto al desarrollo de los procesos (ver anexo 3, boleta
estructurada No. 3). Sefialé que los costos por ordenar y mantener inventarios,
no han sido calculados. Asimismo, indic6 no conocer el inventario promedio

mensual de materiales de acondicionamiento.

Para efectos de este estudio, el investigador reviso los registros de inventario de
la empresa. Determind que el inventario promedio correspondiente al periodo
2014-2016 ascendi6 a 548,573 unidades, equivalentes a Q257,285.66

a) Sistema de clasificacion

Los materiales inventariados no se encuentran clasificados bajo ningun
pardmetro. Para su manejo digital son organizados en orden alfabético. A todos
se les atribuye la misma importancia, por lo que a todos se aplican los mismos
controles. Esto no se encuentra normado por el departamento de Aseguramiento
de la Calidad, sino que se realiza de esta manera, a criterio del empleado

responsable, el Asistente de Procesos QA Jr.
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b) Método de registro

Al iniciar la operacién del area de acondicionamiento, los movimientos del
inventario de materiales eran registrados manualmente a través de un método
kardex. Con el tiempo, la cantidad de acondicionamientos incremento y con esto,
los cédigos de material en inventario y los procesos mensuales; razén por la
cual, este método manual dejé de ser funcional, ya que implicaba demasiado

tiempo para el registro de los movimientos y la determinacién de los saldos.

Derivado de lo anterior, en el afio 2011 el inventario es trasladado a hojas de
calculo Excel. Una hoja por cdédigo de material, aplicando el método PEPS
(Primera entrada, Primera salida). Al dia de hoy, este sigue siendo el método de
registro utilizado para la ejecucién y control de inventarios. Cabe destacar, que
las hojas son actualizadas diariamente conforme a las transacciones que se

susciten.

La imagen 15, muestra el inventario digital del material en unidad de analisis,
codigo EPD-07-0360/082015. Cabe mencionar que el nombre del producto es
tedrico a caracter de ejemplo, esto conforme a la confidencialidad solicitada por

la empresa.
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Imagen 15

Inventario digital
Material de acondicionamiento, codigo EPD-07-0360/082015

CONTROL DE INVENTARIOS

CATEGORIA:
DIVISION:
METODO:
PERIODO:

Lista:
Nombre:

Presentacién:

Destino:
Tipo:
Cédigo:
Revision:

l\‘v FECHA -

1 24/11/2017

2 | 24/11/2017

3 | 24/11/2017

4 | 25/11/2017

5

6

7

8

9

10

11

12

MATERIAL DE ACONDICIONAMIENTO
EPD - Farmacéuticos

PRIMERA ENTRADA, PRIMERA SALIDA
Afio 2017

PRODUCTO
1950
CLARIFEC 125 MG
60 Ml

Panama

MATERIAL
Estuche
EPD-07-0360
082015

UNIDADES

CONCEPTO LOTENO. ENTRADA| SALIDA
- - -

=
PES-58-05 593485MW 1,636

Archivo 593485MW 3
59-200FTZ 593485MW 529
59-200FTZ (A) 593485MW 3

TOTALES 1,636 535

OBSERVACIONES

SALDO

1,636
1,633
1,104
1,101
1,101
1,101
1,101
1,101
1,101
1,101
1,101
1,101

1,101

Desperdicio promedio por orde 1.00%

VALORES
Ulil(')I'SATI:?O - ENTRADA - SALIDA -
Q2.44 A Q3,996.06
Q2.44 A Q7.33
Q2.44 A Q1,292.12
Q2.44 A Q7.33
Q2.44 Q3,996.06 Q1,306.78

SALDO
-

Q3,996.06
Q3,988.73
Q2,696.61
Q2,689.28
Q2,689.28
Q2,689.28
Q2,689.28
Q2,689.28
Q2,689.28
Q2,689.28
Q2,689.28
Q2,689.28

Q2,689.28

Fuente: imagen proporcionada por la unidad de analisis, julio de 2017

De acuerdo a lo indicado por el entrevistado, la implementacion del inventario

digital facilité significativamente las actividades de registro y control, no obstante,

generar informacion para reportes, céalculos y mediciones requiere horas de

trabajo. Ademas, menciona las siguientes dificultades:

e Elinventario no puede ser manipulado por varias personas al mismo tiempo.

74




e Se requiere realizar versiones anuales, ya que por la cantidad de informacion
gue se maneja, utilizar un solo archivo incrementaria el riesgo de perder los
registros.

e Por cuestiones de responsabilidad, el inventario es manipulado solamente
por el Asistente de Procesos QA Jr. Si varias personas realizaran
movimientos, no habria manera de identificar el responsable de cada

operacion.

C) Puntos de rotacion

El Asistente de Procesos QA Jr, indico que la unidad de andlisis no calcula
puntos de rotacion. Mencioné que derivado de la cantidad de cddigos en
inventario (60) y del método de registro utilizado (Excel), calcular este tipo de
métrica implica demasiado tiempo; puesto que tendria que revisar cada hoja de
inventario, tomar la informacion necesaria, consolidarla en un nuevo archivo y

finalmente sumar/promediar con formulas.

d) Modelo de administracion de inventario

Segun informacién recopilada en el trabajo de campo, la unidad de analisis no
aplica ningun modelo de administracion de inventario para la adquisicion de
materiales de acondicionamiento. Las compras correspondientes se realizan con
base a un proceso no fundamentado técnicamente, establecido de manera
empirica. Este se encuentra oficialmente documentado como un procedimiento
de la filiada y respaldado por la politica global de adquisicion de
productos/servicios de la compafia.

El entrevistado indicd que de acuerdo a sus registros, la filial Guatemala invierte
en promedio al afo Q988,185.00 en compras de materiales de
acondicionamiento, division farmacéutica. Su equivalente a 2,525,181 unidades,

entre las que se incluyen, pegatinas (stickers), insertos, estuches/bandejas,
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bandas termoencogibles y etiquetas. En la gréfica 2, se presenta la participacion
porcentual de cada tipo de material, en relacion a la totalidad de unidades
adquiridas en el periodo 2014 — 2016:

Gréfica 2

Compras materiales de acondicionamiento, periodo 2014 — 2016
4 A

&
o\

\. J

Fuente: elaboracion propia con informaciéon proporcionada por la unidad de analisis, julio de 2017

BPegatinas
(Stickers)

BInsertos
OEstuches /
Bandejas

BBandas
termoencogibles

DOEtiquetas

La grafica anterior muestra que los materiales adquiridos en mayor volumen son
las pegatinas (stickers) y los insertos, representando el 66% sobre el total de
unidades adquiridas en el periodo 2014 — 2016. El Asistente de Procesos QA Jr,
indicé que durante el periodo mencionado, no se adquirié tape promocional. Este
tipo de material se adquiere segun proyectos especificos solicitados por el
departamento de Mercadeo o gerencias de producto.

En la tabla 8, se presentan los costos unitarios promedio por tipo de material:
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Tabla 8
Costos unitarios promedio por tipo de material

No. Tipo de material CU Promedio
01 Pegatina (Sticker) Q0.11
02 Etiqueta Q1.76
03 Inserto Q0.81
04 Estuche / Bandeja Q1.83
05 Banda termoencogible Q0.25
06 Tape promocional Q0.66

Fuente: elaboraciéon propia con informacién proporcionada por la unidad de analisis, julio de 2017

El Asistente de Procesos QA Jr, mencion0 que los costos anteriores fueron

establecidos segun las compras realizadas, periodo Junio 2016 — Junio 2017.

Sefald que los mismos han presentado decremento en relacion a afios
anteriores, derivado de la implementacion de procesos de compra tipo subasta y

el aumento en los volumenes de pedido.

e Técnica de prondstico

Las compras de materiales de acondicionamiento son realizadas conforme al
prondstico de ventas. Este prondstico es generado por los departamentos de
Andlisis de la Demanda y Mercadeo. Segun informacién recopilada en el trabajo
de campo, las areas mencionadas aplican una técnica de prondstico
matematica/cualitativa, ya que se genera una demanda con base al promedio
historico, para ajustarla de acuerdo a la evaluacion de diversos factores de
mercado, como por ejemplo, futuras promociones, nuevos distribuidores,

licitaciones de gobierno, entre otras (ver anexo 5, boleta estructurada No. 5).
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Luego de generado el prondstico, es trasladado a los diferentes departamentos
de la afiliada, para que cada uno aplique segun corresponda. Este proceso de
analisis y proyeccidon es realizado mensualmente, considerando que las

situaciones de mercado cambian con frecuencia.

De acuerdo a lo indicado por el Asistente de Procesos QA Jr, cada vez que se
recibe un nuevo prondstico, es necesario verificar la disponibilidad de materiales
conforme a los cambios que este presente. Conforme a su experiencia, de un
mes a otro, la proyeccién puede registrar cambios significativos, que por lo
general requieren la gestion de compras urgentes, ejecutadas a mayor costo.

Sefald que realizar el proceso de verificacion de demandas e inventarios de

manera mensual, implica horas de trabajo.

2.3.7.7 Proveedores

De acuerdo a las politicas de la compafia, los materiales de acondicionamiento
deben ser fabricados solamente por proveedores autorizados. Para ser
autorizados, estos deben certificarse de acuerdo a los estandares y lineamientos
de la empresa. Para el afio 2016 se contaba con 8 proveedores autorizados;

para julio 2017, se registran 10 (ver anexo 3, boleta estructurada No. 3).

La estrategia de compra que aplica la unidad de analisis, considera como
prioridad el precio. Esto conforme a la premisa que todos los proveedores son
autorizados y deberian estar en la capacidad de cubrir los requerimientos
satisfactoriamente. Los materiales son cotizados con todos los proveedores y la

fabricacion se asigna al que ofrezca el precio mas bajo.

Desde su implementacion, esta estrategia de compra ha permitido reducir el

gasto por compra de material de acondicionamiento en un 40% (segun reporte
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departamento de Compras). No obstante, el Asistente de Procesos QA Jr,

menciona las siguientes desventajas:

e El tiempo del proceso de abastecimiento se incrementa, ya que dada la
prioridad sobre el precio, constantemente los materiales cambian de
proveedor. Cuando un material debe implementarse, se trabaja en conjunto
con el proveedor seleccionado, para elaborar, revisar y aprobar pruebas de

impresion. Cambiar de proveedor, implica realizar nuevamente este proceso.

e Que un material no sea fabricado siempre por el mismo proveedor, afecta la
uniformidad. Los resultados de fabricacion de un proveedor y otro, por lo

regular varian significativamente. Tipo de texcote, tintas y algunos acabados.

Esto es problema puesto que el material del nuevo proveedor, no
corresponde a cabalidad con el del anterior, situacién que podria generar un

reclamo por parte del cliente.

En algunos casos los materiales han sido asignados considerando aspectos de
calidad o especializaciébn del proveedor. Sin embargo, esto se realiza bajo
excepcion, ya que el procedimiento oficial indica trabajar las compras a través de

cotizaciones supervisadas por el area de Compras.

El Asistente de Procesos QA Jr menciond que para el afio 2016, el 41.31% de
unidades, fue abastecido por uno de los ocho proveedores autorizados. Cabe
destacar, que este mismo proveedor, es el segundo con mayor porcentaje de
pedidos rechazados® o con requerimiento de reposicién® para el afio indicado. A

criterio del investigador, esto evidencia la estrategia de precio sobre calidad, ya

® Pedidos no aceptados, dado al incumplimiento de las especificaciones o condiciones acordadas
° pedidos que requieren la reposicion de las unidades descartadas en inspeccién de ingreso, o
las faltantes detectadas en proceso de conteo
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que a pesar de las deficiencias, se sigui6 asignando fabricaciones a este
proveedor derivado de los precios bajos. Del mismo modo, confirma que la
estrategia no esta siendo funcional, conforme a las necesidades de calidad del

area de acondicionamiento.

2.3.7.8 Controles

Para garantizar el correcto manejo del inventario de materiales de
acondicionamiento, regularmente se verifican los saldos fisicos contra los
digitales. Las verificaciones son aplicadas por lote de material y no por saldo
total; cuando se debe despachar la totalidad de un lote a una orden de trabajo,
se realiza el conteo de verificacion de saldo. Los resultados son documentados
en un formato, en el cual se registran los hallazgos, las acciones correctivas y

preventivas cuando aplica.

El Asistente de Procesos QA Jr, indic6 que para el afio 2016, el manejo de

inventarios registré una exactitud del 99.65%.

2.3.7.9 Politicas y procedimientos administrativos para el abastecimiento
del inventario de materiales de acondicionamiento

El abastecimiento de materiales de acondicionamiento, incluye no sélo la

ejecucion de las compras, sino también, la realizacion de las actividades para el

ingreso, aprobacion y carga de las unidades a inventario. Hasta encontrarse

cargado el material en inventario, puede considerarse disponible para su empleo

en las operaciones de acondicionamiento.

En cuanto a politicas se refiere, la unidad de andlisis no dispone de una
especifica para el abastecimiento de materiales de acondicionamiento. No
obstante, si se aplican a este proceso, las correspondientes a la adquisicion de

productos/servicios en general (ver anexo 8, boleta estructurada No. 8):
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e Certificacion de proveedores
e Legalidad de proveedores
e Cadigo de ética y cumplimiento

e Ordenes de compra

De las actividades que se realizan para abastecer el inventario de materiales de
acondicionamiento, solamente las compras y la aprobacién/rechazo de
materiales, se encuentran definidas en procedimientos. El resto de actividades se
ejecutan sin ningun documento como guia o respaldo. Cabe destacar que los
procedimientos disponibles, no establecen tiempos para la ejecucion de las

actividades.

e Proceso actual para el abastecimiento de materiales de
acondicionamiento

Segun informacion proporcionada por el Asistente de Procesos QA Jr, abastecer

el inventario de materiales de acondicionamiento requiere en promedio 60 dias

habiles o su equivalente, tres meses calendario. Para ello, intervienen los

departamentos de Analisis de la demanda, Asuntos Regulatorios, Compras,

Aseguramiento de la Calidad y de manera externa, los proveedores.

Para efectos de analisis, se construye la tabla 9. Esta detalla las actividades que
realiza la filial Guatemala para el abastecimiento de materiales. Asimismo, indica
los responsables y el tiempo estimado que conlleva la ejecucion de cada

actividad, de acuerdo a lo informado por el Asistente de Procesos QA Jr.
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Actividades para el abastecimiento de materiales de acondicionamiento

Tabla 9

Actividad Tiempo
No Descripcion Responsable (s) | estimado
. minutos
Verificar procesos/materiales de acondicionamiento vigentes en matriz | Asistente de
1 - ; 480
de acondicionamiento Procesos QA Jr
2 Consultar proyeccion de ventas para productos que aplique Asistente de 960
acondicionamiento Procesos QA Jr
3 Determinar saldos de inventario actual, materiales de Asistente de 960
acondicionamiento Procesos QA Jr
4 Consolidar informacién en archivo de calculo y determinar Asistente de 960
requerimientos de compra Procesos QA Jr
. - . Asistente de
5 Registrar requerimientos de compra en base de datos de pedidos Procesos QA Jr 240
. . . - Asistente de
6 Organizar artes y especificaciones segun requerimientos de compra Procesos QA Jr 960
7 Solicitar evento subasta al departamento de Compras (via correo Asistente de 30
electrénico) Procesos QA Jr
8 Invitacion a e,ve.nto subasta por parte de Compras a proveedores (via Jefe de Compras 120
correo electrénico)
9 Tiempo de espera para realizacién del evento (dias otorgados al Proveedores 2.400
proveedor para preparar ofertas)
10 Realizacion del evento subasta Jefe de Compras 180
11 Determinacién de resultados y seleccion de proveedores por parte de Jefe de Compras 120
Compras
12 Notificacion de asignacion de trabajos a Aseguramiento de la Calidad y Jefe de Compras 120
a proveedores
. ) . L Asistente de
13 Envio de artes finales a proveedores para pruebas de impresion Procesos QA Jr 300
14 Elaboracion de pruebas de impresion por parte de proveedores Proveedores 960
15 Tras_lado y entrgga_ de pruebas de impresion por parte de proveedores Proveedores 480
a unidad de analisis
16 Revisidn de pruebas de impresion contra artes y especificaciones Inspector de 1.440
oficiales materiales '
17 Presentacion de pruebas de impresion aprobadas a Jefe de Asistente de 20
Aseguramiento de la Calidad Procesos QA Jr
Firma de autorizacién en pruebas de impresién por parte de Jefe de Jefe de
18 - . Aseguramiento de la 480
Aseguramiento de la Calidad Calidad
19 Envio de pruebas de impresion para aprobacién de Asuntos Asistente de 480
Regulatorios Procesos QA Jr
20 Solicitud via mail de 6rdenes de compra a secretaria del departamento Asistente de 120

Procesos QA Jr
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Tiempo

ACt,'\lV(;dad Descripcién Responsable (s) | estimado
‘ minutos
21 Firmay sello de autorizacion en pruebas de impresion por parte de Coordinadoras de 1.150
Asuntos Regulatorios Asuntos Regulatorios '
22 Asuntos Regulatorios envia de vuelta a Calidad las pruebas de Coordinadoras de 480
impresion aprobadas Asuntos Regulatorios
s . . . Secretaria
23 Emlsmn de 6rdenes de compra en sistema por secretaria del Aseguramiento de la 960
epartamento Calidad
.. S . : Jefe de
24 Gelstlon Ic_ie aprob_amon ordenes de compra en sistema, Aseguramiento Aseguramiento de la 2.400
de la Calidad y Finanzas Calidad / Finanzas
L, . P . Secretaria
o5 Re_cepcmn de 6rdenes de compra aprobadas y envio via mail al Aseguramiento de la 480
Asistente de Procesos :
Calidad
26 Envio via mail de 6rdenes de compra a proveedores y solicitud de Asistente de 480
fabricacion Procesos QA Jr
27 Recoleccion pruebas de impresion aprobadas Proveedores 480
28 Fabricacion de materiales Proveedores 3,840
29 Envio informacion de bultos, transporte y piloto para iniciar tramite de Proveedores 480
ingreso
30 Tra,s_la_do de materiales de planta proveedor a bodegas unidad de Proveedores 480
andlisis
31 Tramite de ingreso de materiales a bodegas de la unidad de andlisis Asistente de 120
(Carta SAT) Procesos QA Jr
32 Entrega/recepcion de materiales en bodegas de la unidad de andlisis Proveedores 120
33 Inspeccion de materiales ingresados contra artes y especificaciones Inspector de 1.440
oficiales materiales !
Coordinador de
34 Dictaminar materiales inspeccionados (aprobacién/rechazo) Aseguramiento de la 480
Calidad
35 Conteo de materiales aprobados :i)spi)scr)ador inventario 2,400
36 Traslado de materiales contados a la bodega correspondiente para su | Operador inventario 120
almacenamiento fisico
37 Almacenamiento de materiales en bodega fci)sp?gcr)ador inventario 120
. . o Asistente de
38 Carga de pedido a inventario digital Procesos QA Jr 960
TOTAL 28,800

Fuente: elaboracion propia con informacién proporcionada por la unidad de analisis, julio de 2017

83




El Asistente de Procesos QA Jr, resaltd que las actividades anteriores no se
encuentran establecidas en un procedimiento formal. Ademas, indic6 que los
tiempos reportados, son los tiempos en que regularmente los responsables
atienden las actividades. Todos los involucrados realizan tareas adicionales a las
relacionadas con el abastecimiento, por lo que derivado de la carga de trabajo,

con frecuencia este proceso es aplazado.

Por ejemplo, la tabla 9 indica que la ejecucién de la actividad numero 2, requiere
960 minutos. No obstante, el entrevistado afirmd, que si se dedicara de lleno a

realizar esta actividad, la misma estaria completada en aproximadamente 660.

Menciond que ademas de atender muchas de las actividades de abastecimiento,
debe ejecutar las tareas de registro y control de inventarios, las cuales implican

una importante porcién de su tiempo al mes.

El investigador determina segun el andlisis de la tabla 9, que existen multiples
revisiones/aprobaciones, demasiadas personas involucradas en las actividades
complementarias o de aprobaciéon y un solo colaborador responsable de las
tareas principales. Asimismo, identifica el constante movimiento de documentos
fisicos y conforme a lo indicado por el Asistente de Procesos QA Jr respecto al
tiempo del proceso (péarrafos anteriores), esperas y demoras. Es importante notar

que los aspectos mencionados, extienden la gestiébn mas de lo necesario.

2.3.7.10 Desabastecimiento y sobreabastecimiento de materiales de
acondicionamiento

En el &rea de acondicionamiento de la unidad de andlisis, son recurrentes los

casos de desabastecimiento y sobreabastecimiento de materiales. Segun lo

indicado por el Asistente de Procesos QA Jr, ambos escenarios han afectado la

operacion desde sus inicios, mas con el aumento en la cantidad de procesos y

materiales, su ocurrencia e impacto ha incrementado al transcurrir de los afios.
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Mes a mes se registran pedidos que no pueden ser preparados/despachados de
manera inmediata, derivado a la falta de materiales. Estas situaciones de
desabastecimiento, colocan las ventas y compromisos regulatorios en riesgo,
generando en el personal responsable, estrés y preocupacion por sanciones,

multas, pérdida de ingresos y clientes a largo plazo.

A manera de evitar estas consecuencias, el area de acondicionamiento opta por
soluciones reactivas que incrementan los costos y que derivado de la premura,
afectan la calidad de los materiales y del proceso de adecuacion. Entre estas es
posible mencionar, la adquisicién de materiales bajo condiciones de urgencia, la
contratacion de personal operativo adicional, jornadas de trabajo extra para
cubrir requerimientos en tiempo récord, cambios o prérrogas en fechas de
despacho de productos, permisos especiales en los destinos®® (ver anexo 2,
boleta estructurada No. 2).

Por otra parte, también se presentan situaciones de sobreabastecimiento de
materiales. Estas responden a inventarios que no llegaron a ser empleados como
estaba planificado, ya sea por asuntos regulatorios o de comercializacion. Estos
son clasificados como obsoletos y requieren de autorizacion regulatoria y
financiera para su destruccidn. Mientras estos materiales se encuentran
almacenados, incurren en costos de inventario, limitan el espacio disponible para
el almacenamiento de vigentes y posibilitan errores, retrasos y complicaciones en

el trabajo del operador de inventario fisico.

Los entrevistados del departamento de Aseguramiento de la Calidad*?, indicaron
que a pesar de que el problema de abastecimiento existe en la unidad de analisis

desde hace muchos afos, este no se registra ni se mide. Sefialaron que no se

Permisos que otorgan las autoridades de salud en Centro América y Panama, con respecto a
comercializar un producto con empaque no autorizado.
1 Ver detalle de entrevistados en capitulo |, apartado 2.1.2.3, pagina 38
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han realizado investigaciones o estudios, a manera de determinar las causas y

consecuencias.

Para efectos de esta investigacion, la unidad de andlisis proporcioné informacion

relacionada con el problema y conforme al periodo de estudio correspondiente.

Esta se consolidé en un archivo digital para su medicion y analisis. Para ello se
conté con el apoyo del Coordinador de Aseguramiento de la Calidad y del
Asistente de Procesos QA Jr, quienes realizaron las consultas pertinentes a los
registros de la empresa en cuanto a gastos, 6rdenes de trabajo, correos

electronicos y demas fuentes de informacién disponibles.

De acuerdo a la medicion y andlisis realizado, se determiné que la unidad de
andlisis  reqgistr6 para el periodo de estudio, 57 casos de
desabastecimiento/sobreabastecimiento. Para solventarlos, la empresa incurrié
en un gasto de Q142,149.05. La gréafica 3, presenta la relacion entre los casos

suscitados y el gasto incurrido correspondiente.
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Grafica 3
Casos de desabastecimiento / sobreabastecimiento de materiales
y gastos incurridos

Periodo enero —junio 2017
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Fuente: elaboracion propia con informaciéon proporcionada por la unidad de analisis, julio de 2017

31 casos de desabastecimiento de materiales generaron un gasto de
Q14,148.90; 26 casos de sobreabastecimiento, provocaron un gasto de
Q128,000.15. El desabastecimiento registra mayor participacion en la cantidad

de casos, mientras el sobreabastecimiento, en el gasto incurrido.

Segun informaciéon recopilada en el trabajo de campo, al momento de
presentarse una situacion de desabastecimiento, diversas opciones son
evaluadas a manera de evitar la pérdida de ventas. Caso contrario para los
casos de sobreabastecimiento, que raramente son evaluados con el propésito de
identificar oportunidades para emplear los inventarios. A lo anterior puede
atribuirse que el impacto econdmico sea mayor para el sobreabastecimiento que

para el desabastecimiento.
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a) Importancia del abastecimiento de materiales de acondicionamiento
Como se menciona en apartado anterior, el 75% de la operacion del area de
acondicionamiento, depende de la disponibilidad de materiales en la cantidad y
tiempo acertado. No disponer de los recursos en el momento adecuado,
representa esperas en las lineas de trabajo y una alta probabilidad de incurrir en
gastos adicionales para cubrir los requerimientos a ultimo minuto. En el peor de
los casos, representa también, la pérdida de ventas y por consiguiente, la
insatisfaccion del cliente y el incumplimiento con las demas areas involucradas

de la empresa.

El flujo continuo del proceso es fundamental, no obstante, en cuestion de
inventarios es importante considerar, que no se debe invertir mas, pero tampoco
menos de lo necesario. Para ello se requiere un proceso de abastecimiento
técnicamente definido, con personas capacitadas a su cargo y con las

herramientas de trabajo apropiadas a su disposicion.

Las situaciones constantes de desabastecimiento y sobreabastecimiento de
materiales en la unidad de analisis, evidencian claramente debilidades en el
proceso de abastecimiento empleado. Para identificarlas, es preciso determinar
las causas de cada caso registrado y con base a un analisis estadistico,
establecer las fases del proceso que requieren correccion o mejora. A su vez, es
importante concretar las consecuencias de cada suceso a nivel econémico y de
servicio, esto con el propdsito de justificar la necesidad de realizar cambios al

proceso actual.

Para analizar integralmente el proceso de abastecimiento, es esencial definir las
areas que participan en esta funcién, asi como también, los departamentos que
reciben el resultado de la misma. Con este propdsito se construye el diagrama 4;
Este presenta la relacion de las diferentes areas de la unidad de analisis en

cuanto al proceso de abastecimiento de materiales de acondicionamiento.
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Diagrama 4
Areas de la empresa involucradas con el proceso de abastecimiento de

materiales

COMPRAS

(Politicas y
procedimientos,

ASEGURAMIENTO

REGULATORIO compras material de
(Instruccion de acondicionamiento) DELA C'f‘tUDAD
acondicionamientos (Ejecucion del
y artes) proceso de

abastecimiento)

Abastecimiento

ANALISIS DE LA materiales de PROVEEDORES
DEMANDA acondicionamiento (Fabricacion
(Proyeccion de materiales)

ventas)

ASEGURAMIENTO
DE LA CALIDAD

(Acondicionamiento de
productos)

LOGISTICA

(Preparacion y envio
de producto)

VENTAS

(Contacto y
negociaciones con
clientes)

Fuente: elaboracion propia con informaciéon proporcionada por la unidad de anélisis, julio de 2017
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El abastecimiento de materiales de acondicionamiento, depende del desempefio
de cinco areas, cuatro internas y una externa a la empresa (ver anexo 3, boleta
estructurada No. 3). Los departamentos de Analisis de la Demanda y Asuntos
Regulatorios, proporcionan la informacion necesaria para la determinacion de los
materiales requeridos. Por su parte, el departamento de Compras establece la
normativa a considerar para la adquisicién de los mismos. Aseguramiento de la
Calidad, es el departamento responsable de la ejecuciéon del proceso de
abastecimiento, incluyendo la preparacién de pedidos, la gestién de cotizacion y
orden de compra, la coordinacion de proveedores y el ingreso a inventario. Los
proveedores fabrican los materiales de acuerdo a los lineamientos estipulados y

programan entregas conforme a las necesidades del area de acondicionamiento.

La realizacion de las actividades anteriores, determina los resultados del proceso
de abastecimiento. Por lo tanto, las causas del problema de suministro
detectado, se ubicaran en el proceder de las areas involucradas. Para identificar
las areas y fases del proceso con mayor influencia en la situacion de falta/exceso
de materiales, en los apartados b y ¢ (paginas 95 y 114 respectivamente), se
desarrolla el analisis de los casos de desabastecimiento/sobreabastecimiento

suscitados en el periodo de investigacion.

Los resultados del proceso de abastecimiento los recibe el departamento de
Aseguramiento de la Calidad, Logistica y Ventas, de manera consecutiva. El
Coordinador de Aseguramiento de la Calidad, segun su criterio y experiencia,
calificé los resultados del proceso como 75% efectivos; destacé la necesidad de
reducir el tiempo de compra/fabricacion de materiales. El departamento de
Logistica indic6, que aproximadamente dos requerimientos al mes, necesitan
ajustes en fecha de entrega, cantidad o tipo de despacho, derivado a casos de
desabastecimiento de materiales. Ademas, el departamento de Ventas afirmg,
gue algunas veces ha negociado con los clientes fechas o cantidades de

entrega, a causa de la falta de materiales (ver anexos 2, 6 y 7, boletas
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estructuradas No. 2, 6 y 7). Los comentarios emitidos por parte de los
departamentos receptores del abastecimiento, confirman la necesidad de revisar

y corregir el proceso actual.

Cada érea incluida en el diagrama 4, opera conforme a una funcién principal
dentro de la unidad de andlisis. Es por ello, que cada una manifiesta participacion
e intereses distintos con respecto al abastecimiento de materiales. Con el
propésito de conocer a detalle la operacién de cada area, e identificar en su
proceder, aspectos o situaciones especificas relacionadas con la gestion de
abastecimiento, se aplicaron entrevistas a los responsables asignados. Conforme
a la informacion recopilada, la tabla 10, presenta los hallazgos de mayor

relevancia.
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b) Desabastecimiento de materiales de acondicionamiento, periodo
enero —junio 2017

Segun trabajo de campo realizado, se determin6 que para el periodo de

investigacion, la venta de 44,500 unidades fue colocada en riesgo a causa de

casos de desabastecimiento de materiales. El ingreso correspondiente a un

aproximado de $295,862.54 fue asegurado, gracias a las acciones tomadas por

los departamentos involucrados en el abastecimiento, estas bajo prioridad y sin

dar mayor importancia, a los costos adicionales implicados.

De enero a junio 2017, el departamento de Aseguramiento de la Calidad, recibi6
180 requerimientos de productos con necesidad de acondicionamiento con
materiales. De estos, el 17% (31) requiri6 acciones y/o ajustes derivados al
desabastecimiento de materiales (ver anexo 3, boleta estructurada No. 3). La
grafica 4, presenta la relacion porcentual entre los requerimientos mensuales y

los casos de desabastecimiento registrados para cada periodo.
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Grafica 4
Relacion porcentual, requerimientos mensuales y casos de

desabastecimiento
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Fuente: elaboraciéon propia con informacién proporcionada por la unidad de analisis, julio de 2017

De acuerdo a grafica anterior, en promedio el 17% de los requerimientos que
recibe el area de acondicionamiento al mes, registran desabastecimiento de

materiales.

El Asistente de Procesos QA Jr, indico que la situacién de desabastecimiento,

puede presentarse bajo dos escenarios:
e Desabastecimiento en cantidad
Situacion en que la cantidad de material ordenada, no es suficiente para cubrir

los pedidos de los clientes.

Los materiales se ordenan conforme a la informacién proporcionada por los

departamentos de Asuntos Regulatorios y Analisis de la Demanda. El primero en
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cuanto a las instrucciones de acondicionamiento y el segundo, respecto a la
proyeccion de ventas. Frecuentemente, los pedidos que recibe el area de trabajo,
requieren la aplicacion de nuevas instrucciones de acondicionamiento, o bien,
consideran voliumenes mayores a los proyectados. Pocos de estos
cambios/incrementos son manejables, por lo que se registran las situaciones de

desabastecimiento.

e Desabastecimiento en tiempo

Situacion en que la cantidad de material ordenada, si cubre los pedidos de los
clientes, mas lo hace fuera de tiempo o con tiempos demasiado ajustados. Esto
significa, que el material no se encuentra disponible en el area de trabajo al
momento de ser requerido; comprometiendo asi, el acondicionamiento y

despacho puntual de los productos.
Las fechas de entrega de los materiales se programan a partir de finalizado el
proceso interno de compras y considerando el tiempo minimo requerido por el

proveedor para realizar las fabricaciones respectivas.

Segun trabajo de campo realizado, la gréfica 5 presenta la participacion de cada

tipo de desabastecimiento en la unidad de analisis, periodo enero — junio 2017.
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Grafica 5
Tipos de desabastecimiento

Periodo enero —junio 2017

BODesabastecimiento
en cantidad

B Desabastecimiento
en tiempo
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Fuente: elaboracién propia con informacion obtenida en trabajo de campo, julio de 2017

De los 31 casos de desabastecimiento registrados para el periodo de estudio, 16
(52%) corresponden a desabastecimiento en cantidad y 15 (48%) a
desabastecimiento en tiempo. En apartado a continuacién, se presentan las

causas y consecuencias de ambas categorias.

b.1)  Causas principales

Para determinar las causas del desabastecimiento, se procede a analizar la
informacion proporcionada por el Asistente de Procesos QA Jr, en cuanto a cada
caso registrado para el periodo de estudio (ver anexos 10 y 11, Casos de
desabastecimiento cantidad y tiempo enero — junio 2017). Se establecen clases y

se agrupan los casos segun el tipo de desabastecimiento y el origen detectado.
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e Desabastecimiento en cantidad
De los 31 casos de desabastecimiento, 16 corresponden a desabastecimiento en

cantidad. La tabla 11 detalla la estratificacién respectiva, segin causa detectada.

Tabla 11
Estratificacion de casos de desabastecimiento en cantidad por causa
detectada
Causa detectada Cantidad Porcentaje
de casos acumulado
Variacion proyeccion de ventas 13 81%
Cambio instruccion regulatoria 3 100%
SUMATORIA 16

Fuente: elaboracion propia con informaciéon obtenida en trabajo de campo, julio de 2017

La causa variacion proyeccion de ventas hace referencia a los requerimientos

cuyo volumen fue mayor a lo pronosticado.

Por otra parte, la causa cambio instruccion regulatoria, se refiere a la ampliacion
del periodo estimado de acondicionamiento o a la adicién de paises para los
cuales aplica el proceso, esto después de colocados los pedidos de materiales
correspondientes.

La importancia de cada causa con respecto al desabastecimiento en cantidad, es

presentada en la grafica 6.
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Grafica 6
Pareto de primer nivel

Casos de desabastecimiento en cantidad por causa detectada
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Fuente: elaboracién propia con informacion obtenida en trabajo de campo, julio de 2017

La causa variacion proyeccion de ventas cuadriplica en participacion a la causa
cambio instruccion regulatoria. Derivado de la superioridad de la primera
categoria, los analisis a continuacion, se enfocaran en determinar los factores

gue en ella influyen y como estos generan el desabastecimiento.

El Asistente de Procesos QA Jr indicé que los pedidos de materiales de
acondicionamiento, son colocados conforme a la proyeccion de ventas. El calculo
incluye un 11% adicional a lo registrado en el pronéstico, este con el propésito de
cubrir desperdicio en lineas de trabajo y variaciones en los requerimientos
proyectados. No obstante, considerando los 13 casos registrados para el periodo
de estudio, los requerimientos reflejaron un incremento promedio del 166%, en
relacion a lo estipulado en la proyeccion de ventas correspondiente (ver anexo

10, Casos de desabastecimiento en cantidad periodo enero — junio 2017). Por lo
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tanto, la metodologia actual para el célculo de cuanto ordenar, es incapaz de
soportar las variaciones reales entre lo proyectado y lo requerido.

Cabe mencionar, que 45%, es el porcentaje de variacion autorizado a nivel
corporativo en cuanto a proyecciones de ventas. Segun indico el entrevistado del
departamento de Andlisis de la Demanda®?, después de ejecutado determinado
periodo de venta, se realizan analisis de medicion del error prondéstico. Si se
detectan casos con variaciones mayores de 45%, hacia arriba o hacia abajo, se
solicita a los gerentes de producto respectivos, identificar las causas y plantear
las acciones correctivas pertinentes (ver anexo 5, boleta estructurada No. 5).
Esta area atribuye a su labor un 80% de efectividad, sin embargo, los
departamentos de Aseguramiento de la Calidad, Logistica y Ventas resaltan la
necesidad de reforzar dicha funcion, ya que las altas variaciones generan

problemas en su gestion.

La grafica 7, presenta los casos de desabastecimiento en cantidad por variacion
proyeccion de ventas, segun porcentaje de incremento identificado. Para efectos
de analisis, se determinan tres categorias. La primera agrupa los casos que
registran un incremento de 1 a 45%, la segunda de 46 a 90% y la tercera de 91%
en adelante. El propésito es determinar la cantidad de casos que registran un

incremento mayor al autorizado.

12 VVer detalle de entrevistados en capitulo |, apartado 2.1.2.3, pagina 38
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Grafica 7
Pareto de segundo nivel
Casos de desabastecimiento en cantidad por variacion proyeccion de ventas
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Fuente: elaboracion propia con informaciéon obtenida en trabajo de campo, julio de 2017

Conforme a la grafica anterior, el 85% de los casos generados por variaciones en
la proyeccion de ventas, registran un porcentaje de incremento por arriba del
45% (ver anexo 10, Casos de desabastecimiento en cantidad periodo enero —
junio 2017). Esto evidencia debilidades importantes en la técnica de prondstico
utilizada y en el proceso de analisis de la demanda como tal. El responsable
entrevistado del departamento de Analisis de la Demanda, inform6é que las
variaciones por arriba del 45% responden por lo general, a licitaciones de
gobierno. Mencion6é que muchas veces, tales despachos no son considerados
dentro de la proyeccién, ya que al momento de las negociaciones la probabilidad
de adjudicaciéon no alcanza un 90%, razén por la cual, la afiliada no puede
arriesgarse a adquirir los volumenes de producto y materiales implicados. No

obstante, admitié que también se registran estos incrementos en ventas para el
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mercado privado, por lo que reconocié la necesidad de analizar a fondo el

proceso y determinar mejoras.

Ademas, indico que a raiz de la alta inexactitud en las proyecciones de ventas de
los ultimos afios, la afiliada implementd en junio 2017, un nuevo proceso de
andlisis de la demanda y prondéstico de ventas. Este emplea otro tipo de
herramientas tecnoldgicas y controles, por lo que esperan que el mismo mejore

su desempefio en el corto plazo (ver anexo 5, boleta estructurada No. 5).

e Desabastecimiento en tiempo

Para el periodo de investigacion, se registran 15 casos de desabastecimiento en
tiempo. Todas las causas detectadas tras analisis con el entrevistado
correspondiente, radican a demoras en la ejecucion de las actividades requeridas
(ver anexo 11, Casos de desabastecimiento en tiempo periodo enero — junio
2017). La estratificacion respectiva se realiza de acuerdo al departamento/area
en donde se suscitd la demora. La misma es presentada en la tabla 12, a

continuacion.

Tabla 12
Estratificacion de casos de desabastecimiento en tiempo por causa
detectada
Causa detectada Cantidad Porcentaje
de casos acumulado
Retraso por Aseguramiento de la Calidad 8 53%
Retraso por proveedor 5 87%
Retraso por Asuntos Regulatorios 2 100%
SUMATORIA 15

Fuente: elaboracion propia con informacion obtenida en trabajo de campo, julio de 2017
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La causa retraso por Aseguramiento de la Calidad refiere demoras en las
actividades de este departamento, en cuanto al abastecimiento de materiales de
acondicionamiento. Estas incluyen, preparacion de pedidos, gestion de ordenes
de compra, comunicacién con proveedores, tramite de ingreso del material a las

instalaciones y coordinacion de inspecciones/conteos para carga a inventario.

Por su parte, la causa retraso por proveedor, seflala demoras en las actividades
correspondientes al proveedor de materiales de acondicionamiento. Estas son,
presentacion de cotizaciones o pruebas de impresion, fabricacion de materiales y
programacion de entregas. Asimismo, indica retrasos por el rechazo del material
a su ingreso, derivado del no cumplimiento de especificaciones y/o aspectos de

calidad.

La causa retraso por Asuntos Regulatorios, hace referencia a demoras en las
actividades a cargo de este departamento, relacionadas al proceso de
abastecimiento. Estas incluyen, traslado de instrucciones regulatorias,
determinacién del periodo estimado de acondicionamiento, envio de

artes/especificaciones y aprobacién pruebas de impresion.

La importancia de cada causa con respecto al desabastecimiento en tiempo, es

presentada en la gréfica 8.
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Grafica 8
Pareto de primer nivel

Casos de desabastecimiento en tiempo por causa detectada
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Fuente: elaboracion propia con informaciéon obtenida en trabajo de campo, julio de 2017

La mayor cantidad de retrasos suscitados en el periodo de estudio, son resultado
de demoras en las actividades del departamento de Aseguramiento de la
Calidad. Seguidamente, con un 34% de participacion, se registran las demoras
ocasionadas por proveedores. Ambas categorias representan el 87% de las
causas que generaron desabastecimientos en tiempo, por lo que a continuacion
se desarrollan los analisis pertinentes, para detectar actividades y situaciones

especificas.

La planeacion, ejecucion y control del proceso de abastecimiento de materiales
de acondicionamiento, es responsabilidad del departamento de Aseguramiento
de la Calidad, a través de la funciéon del Asistente de Procesos QA Jr. En esta
persona se consolida la informacidén y recursos necesarios, para la adquisicion

de materiales. Segun entrevista aplicada a este colaborador, las demoras
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suscitadas en su gestién responden por una parte, a lo laborioso y complejo del
proceso de abastecimiento actual, resaltando los siguientes aspectos:

- La proyeccion de ventas y las instrucciones regulatorias son actualizadas
mensualmente. Por lo tanto, cada mes debe revisar la informacion
actualizada y detectar los cambios aplicados; conforme a ellos colocar los
pedidos adicionales que correspondan. Realizar esta revisién y gestionar

procesos de compra mensuales, implica una importante porcion de tiempo.

- No se dispone de un procedimiento para el abastecimiento del inventario.
Dado que el tiempo del proceso no ha sido normado, los responsables no
realizan sus actividades de manera inmediata. A pesar de que las demoras
responden principalmente a la falta de seguimiento por parte de
Aseguramiento de la Calidad, también son consecuencia de la atencion

demorada de los demas departamentos involucrados.

- El proceso requiere varias aprobaciones a lo largo de la ejecucién, por lo que
el flujo depende de la gestidon de diversas personas y al mismo tiempo, de un

seguimiento continuo de su parte.

- No se dispone de herramientas tecnoldgicas que faciliten la ejecuciéon del
proceso. Los calculos, controles y registros se realizan en archivos digitales
comunes, que requieren demasiada operatividad y por consiguiente

demasiado tiempo.
La gréfica 9, presenta las actividades del Asistente de Procesos QA Jr que

registraron demora segun el andlisis de los 8 casos de desabastecimiento en

tiempo para esta categoria, periodo enero — junio 2017.
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Gréfica 9
Pareto de segundo nivel
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Fuente: elaboracion propia con informacion obtenida en trabajo de campo, julio de 2017

Las demoras en la actividad preparacion del pedido, duplican en ocurrencia a las
demas identificadas. Esta incluye la determinacioén de los materiales a adquirir y
de los volumenes de pedido, conforme a revisibon de la matriz de

acondicionamiento, proyeccion de ventas y saldos actuales en inventario.

Ademas, requiere organizar artes/especificaciones y emitir las solicitudes de
evento respectivas. Segun indica el colaborador correspondiente, esta actividad
implica multiples tareas que no son desarrolladas de manera continua, por lo que

los procesos de compra son aplazados.

Tal como se mencioné en apartados anteriores, el Asistente de Procesos QA Jr
es responsable del abastecimiento y control de inventarios. La primera derivada
de su complejidad, requiere un seguimiento constante, lo cual se traduce en

tiempo. La segunda por su alta operatividad, implica de igual manera, largas
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jornadas de trabajo. Este colaborador mencion6 que regularmente debe trabajar
més de ocho horas al dia, para realizar las actividades prioritarias. No obstante,
esto no es suficiente, ya que con frecuencia se detectan procesos de compra o

actividades de inventario demoradas.

El Asistente de Procesos QA Jr indicé que prioriza las actividades de control de
inventarios sobre las de abastecimiento. Esto con el afan de evitar tiempos

muertos en las lineas de trabajo e inconsistencias en los registros de inventario.

Por lo anterior, el investigador determina: que el poco tiempo que el Asistente de
Procesos QA Jr dedica al abastecimiento, explica las frecuentes demoras en los
procesos de compra. Del mismo modo, el hecho de que el colaborador trabaje
mas de ocho horas diarias, evidencia la sobrecarga laboral del puesto y confirma
la necesidad de simplificar el proceso.

Segun la gréfica 8, el 34% de los casos de desabastecimiento en tiempo,
resultaron de retrasos ocasionados por los proveedores. La grafica 10, presenta
las situaciones relacionadas con el desempefio de estas empresas terceras, que
afectaron la disponibilidad puntual de los materiales en el periodo de

investigacion, enero — junio 2017.
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Gréfica 10
Pareto de segundo nivel
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Fuente: elaboracion propia con informaciéon obtenida en trabajo de campo, julio de 2017

De los cinco casos registrados en la categoria retrasos por proveedor, cuatro
corresponden al rechazo del material a su ingreso. El &rea de acondicionamiento
realiza una inspeccion por muestreo a cada pedido de material recibido. El
propésito de este proceso es garantizar que el material fabricado cumpla con las
especificaciones técnicas y los aspectos de calidad requeridos. Segun
procedimiento, el porcentaje de unidades defectuosas toleradas por pedido, no
debe superar el 2% de la muestra inspeccionada. Si se identifica una proporcion
mayor de unidades defectuosas, el pedido debe ser rechazado. Al suscitarse el
rechazo, se informa al proveedor respectivo, solicitando revisar el problema
reportado y si aplica, la re operacion del material (ver anexo 3, boleta

estructurada No. 3).

Segun informacion recopilada a través del trabajo de campo, el proveedor indicé
que la mayoria de pedidos rechazados, responden a errores cometidos derivado
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del corto tiempo que les otorga la unidad de analisis para fabricar y entregar;
mencion6 que los criterios de inspeccibn que maneja el area de
acondicionamiento son altamente rigurosos. Por otra parte, informé que en
respuesta a la estrategia de compra basada en el precio que maneja la
compafia, en muchas ocasiones, a manera de presentar ofertas competitivas,
optan por considerar insumos de menor calidad, lo cual resulta en materiales

terminados de menor calidad (ver anexo 9, boleta estructurada No. 9).

Por su parte, el Asistente de Procesos QA Jr, representante de la unidad de
andlisis ante los proveedores, inform6 que muchas veces se exige al proveedor
fabricar y entregar en el tiempo minimo, a consecuencia de situaciones de
desabastecimiento cuyas causas se han analizado en apartados anteriores. Del
mismo modo, mencioné que a pesar de que los criterios de inspeccion se
encuentran estandarizados, muchos aspectos del material son calificados a
criterio del Jefe y del Coordinador de Aseguramiento de la Calidad, por lo que
muchos motivos de rechazo no son predecibles. Asimismo, indicé que la unidad
de andlisis busca alta calidad al mejor precio. No obstante aseguré que este
propdsito no es traslado a los proveedores, y estos con el afan de competir,

sacrifican la calidad.

Rechazar un pedido implica un proceso de reporte y en la mayoria de los casos,
la re operacion del material. Esta situacion de falla compromete al proveedor a
responder en tiempos ajustados, colocando en riesgo la calidad de la nueva
fabricacion. También representa dias de espera para el acondicionamiento de los

productos y por consiguiente, retrasos para el despacho a los clientes.

De acuerdo a la informacion presentada, el investigador determina: que es
necesario e importante, desarrollar a los proveedores conforme a las exigencias
de calidad del area de acondicionamiento. Se evidencia que la unidad de analisis

no acompana y apoya adecuadamente al proveedor. Del mismo modo, se
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identifican debilidades en la comunicacién por ambas vias, puesto que la
empresa busca materiales de alta calidad, mientras que el proveedor se enfoca

en los precios bajos.

b.2) Consecuencias, acciones correctivas y gastos implicados

El desabastecimiento de materiales de acondicionamiento, expone a la compafia
a consecuencias de tipo regulatorio, financiero y de servicio. Las primeras
traducidas en sanciones y multas ante los ministerios de salud, las financieras
derivado de la pérdida de ventas y el incremento de costos, las de servicio por el
incumplimiento de las exigencias del cliente (insatisfaccion). Todas estas a su
vez generan otras de mayor impacto, como el retiro de productos del mercado,

pérdida de clientes, menor rentabilidad y el desprestigio de la empresa.

Por lo anterior, para la unidad de analisis ha sido fundamental corregir las
situaciones de desabastecimiento, a pesar de que esto requiera incurrir en

costos operativos adicionales.

Para el periodo de investigacion, el area de acondicionamiento realizé un gasto
de Q14,148.90 por la correccién de situaciones de desabastecimiento de
materiales. Las acciones correctivas aplicadas y sus rubros correspondientes,

son presentadas en la grafica 11, a continuacion:
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Gréfica 11
Acciones correctivas y gastos implicados
Desabastecimiento de materiales de acondicionamiento

periodo enero —junio 2017
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Fuente: elaboracién propia con informacion obtenida en trabajo de campo, julio de 2017

Segun lo indicado por el Coordinador de Aseguramiento de la Calidad y tal como
lo evidencia la grafica anterior, las horas extra son la primera opcién que se
considera para solventar los desabastecimientos. Cuando el material no se
encuentra disponible, el acondicionamiento es programado de acuerdo a la fecha
de ingreso del mismo, asi esto implique jornadas nocturnas o en fin de semana.
El entrevistado indic6 mayor preferencia hacia esta accién, ya que su
autorizacion 'y ejecucion, depende solamente del departamento de
Aseguramiento de la Calidad, por lo que se evita hacer publica u oficial la

situacion de falta de materiales.
Los permisos especiales requieren acciones por parte de los departamentos de

Asuntos Regulatorios, Logistica y/o Ventas. Estos son prorrogas que se solicitan

a los Ministerios de Salud, en cuanto a la implementacién de materiales nuevos.
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También hacen referencia a cambios que se solicitan al cliente, con respecto a
fechas o cantidades de entrega. En muchas ocasiones gestionar estos permisos
implican horas de seguimiento para obtener respuesta positiva, por lo que se

afecta el tiempo de las personas involucradas.

En cuanto a la compra de materiales con caracter de urgencia, el Asistente de
Procesos QA Jr, indicé infringir el procedimiento oficial para la compra de
materiales, con el propdsito de adquirirlos de la manera mas inmediata posible.
Especificamente se refirid a gestionar las fabricaciones necesarias, sin disponer
de orden de compra y/o muestra de impresion autorizada. Esto es claramente
prohibido en la politica de compras de la afiliada, mas el entrevistado afirmé que
acude a esta salida, ya que el proceso actual requiere demasiado tiempo e
involucra muchas personas, por lo que siguiendo sus lineamientos, no seria

posible cubrir las situaciones de desabastecimiento oportunamente.

Las negociaciones con proveedores, radican en solicitar entregas parciales o
adelantos en fechas programadas de entrega, requerir priorizar fabricaciones de
la empresa sobre las de sus demas clientes y en ultimo caso, ofrecer pagar un
monto extra al de la cotizacion autorizada, para cubrir los recursos adicionales

que el proveedor emplee con el afan de cumplir determinada fecha de entrega.

A lo presentado, el investigador refiere: las acciones anteriores manifiestan
esfuerzos por parte de los involucrados en los procesos de abastecimiento de
materiales, acondicionamiento y despacho de productos, con el propdsito de
evitar las consecuencias del desabastecimiento. Aunque estas implicaron un
gasto de Q14,148.90, también le permitieron a la compafiia, salvar ventas por
mas de $200,000.00. ¢;Qué importancia puede representar para la compaiiia

incurrir en un gasto no planificado de $1,925.38' a modo de asegurarse un

'3 Tipo de cambio al 01 febrero 2018, Banco de Guatemala: Q7.34864
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ingreso por $200,000.00? Pareciera no ser relevante, ¢mas si se analiza el
escenario de que este rubro es generado por situaciones que sin lugar a duda
pueden evitarse? Las debilidades identificadas en el proceso de abastecimiento
actual, mencionadas y desarrolladas en los analisis anteriores, son susceptibles
de mejora, por lo que el gasto que han generado hasta el momento a causa del
desabastecimiento, podria no haberse ejecutado y por consiguiente ser parte de

las ganancias del periodo contable correspondiente.

C) Sobreabastecimiento de materiales de acondicionamiento, periodo
enero —junio 2017

El inventario de materiales de acondicionamiento para enero 2017, estaba

conformado por 72 coédigos. De estos, 26 registraron situacion de

sobreabastecimiento  durante el periodo de investigacion. Los

sobreabastecimientos son determinados a partir de la instruccion de los

departamentos de Asuntos Regulatorios, Ventas y/o Mercadeo, conforme a

aspectos regulatorios o de comercializacion.

El volumen total de unidades identificadas como no necesarias y/o obsoletas
para el periodo enero — junio 2017, ascendio a un total de 63,105 entre estuches,
insertos y etiquetas (ver anexo 12, Casos de sobreabastecimiento periodo enero
- junio 2017).

c.1l) Causas principales

Para determinar las causas principales del sobreabastecimiento de materiales de
acondicionamiento en la unidad de andlisis, se procede a evaluar cada caso
registrado en el periodo de investigaciébn de manera individual. Se identifican las
situaciones o condiciones que eliminaron el uso del material y con base en estas,

se clasifican los casos para su medicion y analisis.
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La tabla 13, detalla la estratificacion de casos de sobreabastecimiento segun
causa detectada.

Tabla 13
Estratificacién de casos de sobreabastecimiento por causa detectada

Causa detectada Cantidad Porcentaje

de casos acumulado
Acondicionamiento sustituido 16 62%
Acondicionamiento eliminado 8 92%
Producto descontinuado 2 100%

SUMATORIA 26

Fuente: elaboracion propia con informaciéon obtenida en trabajo de campo, julio de 2017

Un acondicionamiento puede ser sustituido por otro. El acondicionamiento
sustituto podria no implicar el uso de materiales (impresion/eliminacion de
inserto) o bien, requerir el empleo de nuevas versiones. La sustitucion de un
acondicionamiento es notificada por el departamento de Asuntos Regulatorios, y
por lo general responde a actualizaciones de los empaques adn no
implementadas por planta, o por el contrario, a la conservacién de empaques
anteriores por tramites pendientes en los ministerios. La causa
acondicionamiento sustituido hace referencia a los cbédigos de material
clasificados como no necesarios/obsoletos, en respuesta a la implementacién de

acondicionamientos sustitutos.

La categoria  acondicionamiento  eliminado, refiere  procesos de
acondicionamiento que en determinado momento se detectaron como no
necesarios, derivado de la aprobacion de los empaques de planta en los
diferentes ministerios. Al eliminarse un acondicionamiento, los saldos de material

disponibles que correspondan, son identificados como obsoletos. De igual
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manera que la sustitucion de acondicionamiento, la eliminacion es informada por

Asuntos Regulatorios.

Finalmente, la causa producto descontinuado, radica en el desuso de los
materiales a consecuencia de la descontinuacién de productos. Esta situacion es
notificada por el departamento de Ventas o Mercadeo y surge a raiz de
circunstancias especificas de mercado, aspectos de comercializacion u otras

relacionadas con la produccion/importacion.

La importancia de cada causa con respecto a los sobreabastecimientos

suscitados en el periodo enero — junio 2017, se presenta en la gréfica 12:

Grafica 12
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Fuente: elaboracion propia con informacién obtenida en trabajo de campo, julio de 2017

Méas del 50% de los casos de sobreabastecimiento registrados para el periodo de

investigacion, se atribuyen a la causa acondicionamiento sustituido. Asimismo,
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de las 63,105 unidades reportadas como no necesarias/obsoletas, 52,668 o0 su
equivalente al 83.46%, corresponden a esta categoria (ver anexo 12, Casos de

sobreabastecimiento periodo enero — junio 2017).

Considerando la relevante participacion de esta causa en el problema de
sobreabastecimiento, tanto a nivel de casos como a nivel de unidades no
necesarias/obsoletas, el analisis siguiente expone detalles especificos de la

misma con el propdsito de identificar hallazgos de importancia.

Segun entrevista realizada a los 3 responsables del departamento de Asuntos
Regulatorios, la sustitucion de acondicionamientos es inevitable, ya que el
empaque de los productos requiere actualizaciones frecuentes que no son
implementadas por las plantas de manufactura de manera inmediata. Estas
surgen de cambios en las normativas aplicables, emisiébn de nuevas
regulaciones, renovacion de registros sanitarios y modificaciones o correcciones
gue requiere la informacion oficial del producto, conforme a las acciones del area

de farmaco-vigilancia de la compafia (ver anexo 4, boleta estructurada No. 4).

Entre las situaciones del producto que generan la necesidad de implementar un
acondicionamiento nuevo o sustituir algun existente, el entrevistado menciono:

e Cambio o modificacién en el nombre del producto

e Cambio de razon social del fabricante, empacador o titular

e Cambios en la monografia e inserto

e Cambio en las condiciones de almacenamiento

e Cambio de modalidad de venta o excipientes

e Cambio de informacién en el etiquetado primario y secundario

e Ampliacién de indicaciones terapéuticas

e Cambio de principio activo, forma farmacéutica y concentracion del

producto
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Tal como se menciond en apartado anterior, los acondicionamientos sustitutos no
siempre requieren el empleo de materiales nueva version. Muchos indican
solamente, procesos de impresion. Segun trabajo de campo realizado, la gréafica
13, presenta los acondicionamientos sustitutos implementados durante el periodo

de investigacion, segun su instruccion.

Grafica 13
Pareto de segundo nivel
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Fuente: elaboracion propia con informacién obtenida en trabajo de campo, julio de 2017

14 codigos de material fueron reemplazados por un proceso de impresién en
empaque de fuente. De acuerdo a entrevista realizada a los 3 responsables del
departamento de Asuntos Regulatorios, para estos casos especificamente, se
evalué la posibilidad de acondicionar con impresion, posterior a haber
implementado los materiales litograficos. Al identificar que este tipo de
acondicionamiento era mucho mas rapido y econdémico, se agilizan las
autorizaciones respectivas y finalmente, se determina sustituir el proceso de

cambio de estuche por impresion.
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El Jefe de Asuntos Regulatorios también menciond, que no siempre es posible
implementar procesos de impresion, ya que el propésito de muchos
acondicionamientos es eliminar o corregir informacion del empaque de fuente.
Ademas, indico6 que hay ministerios en la region que permiten la impresion,
solamente cuando se trata de marcas muestra médica, fecha de vencimiento,
institucionales y/o registro sanitario. No obstante, afirm6 que no existe politica o
reglamento alguno, que les exija dar preferencia a los acondicionamientos con
impresion sobre los correspondientes con materiales; por lo que no siempre se
realiza un andlisis profundo en cuestiones regulatorias y de costos, que permita

determinar la opcion de acondicionamiento mas conveniente.

Es importante resaltar que un acondicionamiento con impresion, presenta

ventajas significativas sobre uno con materiales litograficos:

e Mas facil y rapido de implementar:
No requiere la elaboracion/aprobacion de artes. Las impresoras y demas
insumos necesarios, ya estan disponibles en el area de acondicionamiento,

por lo que no aplicarian procesos de compra extraordinarios.

e Mas econdmico:
Segun lo reportado por el Coordinador de Aseguramiento de la Calidad, el
acondicionamiento con impresion, es el tipo de proceso que implica menores
costos (Q0.424 — ver tabla 6, costos unitarios). Del mismo modo, al no ser un
proceso técnicamente nuevo, no se incurre en gastos por capacitacion del

personal.
Considerando el analisis anterior, el investigador establece: el 88% de los casos

de sobreabastecimiento registrados en la categoria acondicionamientos

sustituidos, hubieran podido evitarse de haber sido implementado el
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acondicionamiento con impresion desde un inicio. Esto evidencia la necesidad de
reforzar el proceso de implementacion de acondicionamientos, a manera de
garantizar que siempre sea seleccionada la opcion de acondicionamiento mas

favorable para la compaiiia.

c.2) Consecuencias, acciones correctivas y gastos implicados

De acuerdo a la informacién recolectada en el trabajo de campo, las
consecuencias del sobreabastecimiento de materiales, afectan directamente al
departamento de Aseguramiento de la Calidad. Este es el que realiza la gestion
de inventarios, por lo que le corresponde lidiar con la saturacién del almacén y
con las actividades requeridas para dar de baja los materiales. Asimismo, es este
el que cubre la totalidad del costo operativo generado por el almacenaje y

mantenimiento de los inventarios obsoletos.

Segun indica el Asistente de Procesos QA Jr, muchos materiales vigentes no
pueden ser almacenados inmediatamente al concluir su proceso de inspecciéon y
conteo, debido a la falta de locaciones disponibles en bodega. Esta situacion
implica que los mismos sean ubicados en &areas no autorizadas, colocando en
riesgo su integridad y sobretodo infringiendo la politica de seguridad de la
compafia, la cual exige que todo material sea resguardado bajo acceso
restringido. En la imagen 16, se observan materiales de acondicionamiento
alocados en un area no autorizada. Esta fue habilitada para este fin, dada la

saturacion del almacén.
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Imagen 16
Area no autorizada para el almacenamiento de materiales

Unidad de analisis

Fuente: fotografia captada por investigador en trabajo de campo, julio de 2017

Para dar de baja los materiales no necesarios/obsoletos, se requiere ejecutar un
proceso que implica una importante cantidad de recursos. Personal y horas de
trabajo empleados para la evaluacion de los diferentes casos, la determinacién
de las acciones a tomar, el tramite de las autorizaciones que correspondan y en

su momento la preparacion y retiro de los materiales.

Conforme a lo indicado por el Coordinador de Aseguramiento de la Calidad, al
dia de hoy, el 100% de casos de sobreabastecimiento, han sido resueltos a
través de la destruccion de los materiales correspondientes (ver anexo 2, boleta
estructurada No. 2). Para proceder a destruir, el departamento de Aseguramiento

de la Calidad requiere autorizacion por parte de Asuntos Regulatorios y
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Finanzas. El primero debe confirmar la obsolescencia de los materiales a destruir
y descartar toda posibilidad de agotar los inventarios, considerando permisos
especiales en los ministerios u otros. El propésito de esta evaluacion, es
garantizar que se esta optando por la salida que incurre en el menor costo para

la compafiia.

Por otra parte, se requiere autorizacion financiera, ya que la destruccion es
realizada por una empresa tercera y por consiguiente se incurre en un gasto no
planificado. Cabe destacar, que los costos que genere la destruccién de
materiales obsoletos, son cargados al presupuesto del departamento de

Aseguramiento de la Calidad.

La destruccion consiste en la incineracion de los materiales; servicio que es
cobrado segun el peso total de las unidades a incinerar. Durante el periodo de
investigacion fueron destruidas 63,105 unidades, correspondientes a un
estimado de 377.01 Kg y un costo de Q128,000.15, considerando el valor del
material en inventario y los servicios de incineracion (ver anexo 12, Casos de

sobreabastecimiento periodo enero - junio 2017).

Es relevante destacar que la cifra reportada para el sobreabastecimiento periodo
enero — junio 2017, no incluye el costo que en su momento genero el ordenar los
materiales, procesar su ingreso y la aplicacién de los controles durante su
estadia en el almacén. Si fuera posible establecer estos rubros, la cifra por
sobreabastecimiento incrementaria considerablemente y su impacto negativo

seria alarmante.

2.3.8 Reflexion final sobre el desabastecimiento y sobreabastecimiento de
materiales
A través de los analisis anteriores, el investigador determina que el

desabastecimiento y sobreabastecimiento de materiales en el éarea de
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acondicionamiento, responde a debilidades relacionadas con la administracion

de inventarios.

e El proceso de abastecimiento actual no esta disefiado técnicamente

Las actividades principales del proceso carecen de personal, mas las
complementarias o de aprobacién involucran la gestion de demasiadas
areas/personas. Se detectan desperdicios de sobre procesamiento
(aprobaciones redundantes), de espera (demoras en la ejecucion de la mayoria
de actividades) y de transportacion (envio de papeleria fisica de oficinas a
bodegas y viceversa). La metodologia de calculo utilizada no es la adecuada
conforme al desempefio de los datos de referencia (proyeccion de ventas e
instrucciones regulatorias). Ademas, no se dispone de los recursos tecnoldgicos

suficientes.

e El proceso de abastecimiento actual no se encuentra establecido en
politicas y procedimientos

La unidad de analisis no dispone de una politica/procedimiento para el

abastecimiento del inventario. A falta de normativa que regule la participacion y

responsabilidad de los involucrados, en cuanto a qué hacer, cdmo hacerlo y en

cuanto tiempo hacerlo, con frecuencia el proceso de abastecimiento de

materiales es demorado e implica mas recursos de lo necesario.

La filial Guatemala incurrié en un gasto de Q142, 149.05 para corregir casos de
desabastecimiento/sobreabastecimiento de materiales durante el periodo de
investigaciéon (enero — junio 2017). Si este monto fuera extendido a la cantidad de
afios en que ha operado el area de acondicionamiento, seria alarmante la cifra
de ganancias derrochadas. Importante resaltar, el costo de oportunidad,
necesidades de capacidad, tecnologia, capacitacién, innovacion, seguridad
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industrial, otras y/o opciones de inversion, han sido sacrificadas a favor de
solventar las situaciones generadas por el problema de abastecimiento existente.

2.4Andlisis de resultados

Con la elaboracion de este capitulo se alcanzan dos de los objetivos planteados
en el plan de investigacién. Con la informacion recopilada en el trabajo de
campo, se logro establecer la situacion actual de la unidad de anélisis respecto a
la administracion del inventario de materiales. Asimismo, a través del analisis
aplicado a los casos de desabastecimiento/sobreabastecimiento, periodo enero —
junio 2017, se identificaron las causas y consecuencias principales del problema

de investigacion (apartados b y c, paginas 95 y 114 respectivamente).

Por otra parte, también se validan las hipétesis en plan de investigacién. Se
comprobd que el problema de abastecimiento de materiales en el area de
acondicionamiento, se debe a la falta de procedimientos administrativos. No
obstante, también se detectan otros factores que influyen, tales como, la falta de
un proceso técnico y de una politica que regule la gestion de abastecimiento
(apartado 2.3.8, pagina 122). A consideracion de estas carencias, se desarrolla
la propuesta en capitulo Ill. Esta no solamente se basa en un modelo de
administracion de inventarios, sino también, en la inclusion de otros elementos,

necesarios para minimizar/eliminar el problema.
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CAPITULO Il
MODELO DE ADMINISTRACION DE INVENTARIO, PARA EL MANEJO
EFECTIVO DEL MATERIAL DE ACONDICIONAMIENTO, EN LA FILIAL
GUATEMALA DE UNA EMPRESA TRANSNACIONAL DE PRODUCTOS
FARMACEUTICOS

Un modelo de administracion de inventario técnicamente seleccionado y ajustado
al qué hacer del area de acondicionamiento, es base importante para abordar la

problematica de abastecimiento de materiales existente.

3.10bjetivo y metas de la propuesta

Esta propuesta busca el alcance del objetivo y metas a continuacion:

3.1.1 Objetivo
Reducir en un 90% la situacion de desabastecimiento/sobreabastecimiento de
materiales en la unidad de analisis, a un mediano plazo después de

implementacion.

3.1.2 Metas

e Dotar a la empresa con un proceso y politica para el abastecimiento del
inventario de materiales, que reduzca el tiempo de la gestion un 36%,
posterior a seis meses de aplicacion.

¢ Integrar a la operacion de la unidad de analisis, la especializacion y desarrollo
de proveedores; a modo que la efectividad de estos, incremente a un 85%
después de empleados durante seis meses.

e Proveer a la empresa tres herramientas de control, que permitan el ajuste del
modelo y agregados propuestos, posterior al primer trimestre de

implementados. Esto con base a la medicion del desempefio y a la



identificacion de debilidades/mejoras segun el criterio de las éreas

involucradas.

3.2 Determinacion del modelo de administracion de inventario que
corresponde a la operacion de la unidad de andlisis

Para determinar el modelo de administracion de inventario adecuado para las

operaciones de empaque que realiza la unidad de analisis, es fundamental definir

el tipo de demanda a la cual responde la compra de materiales de

acondicionamiento.

3.2.1 Demanda de materiales de acondicionamiento
Los materiales de acondicionamiento integran el empaque de los medicamentos.

Por tanto, la demanda de materiales responde a la demanda de medicamentos.

Conforme a esta relacion de dependencia, técnicamente corresponde el modelo
de administracion de inventario denominado, Planeaciéon de requerimientos

materiales (MRP — Material Requirements Planning).

3.2.2 Modelo MRP para el abastecimiento de materiales de
acondicionamiento en la unidad de analisis
La unidad de analisis maneja la informacién necesaria para la aplicacion del
modelo de administracion de inventarios MRP. En esta seccion se presenta la
misma para la planeaciéon de requerimientos de materiales 2018, de un producto
clave de la empresa; esto conforme a la estructura indicada en el capitulo I,
pagina 16. El propdsito es exponer como se aplican los lineamientos generales
del modelo, a los productos, materiales y procesos del &rea de

acondicionamiento.
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3.2.2.1 Pronéstico

Esta propuesta de modelo de administracién de inventario, plantea continuar
utilizando los pronésticos de ventas oficiales de la filial Guatemala.** A pesar de
gue estos pronadsticos registran alto porcentaje de error, no se sugieren cambios

dadas las siguientes situaciones:

e Las politicas y procedimientos empleados para el analisis de la demanda y la
emision de pronosticos de ventas, son determinados por la casa matriz de la
compafia. Proponer cambios implicaria realizar un estudio amplio y detallado
de las deficiencias en cuanto a la tarea de pronosticar, lo cual no es objetivo

de esta investigacion.

¢ La filial Guatemala y la compafia en general, maneja diversidad de productos
y mercados, por lo que el analisis de la demanda y la tarea de pronosticar es
compleja. A ello radica que dentro de sus estructuras dispongan de areas y
personal especializado para realizar esta importante labor. Estas areas y

personas ya se encuentran trabajando para mejorar la gestion.

A continuacion, la tabla 14, registra el pronéstico de ventas 2018 del producto
seleccionado para la aplicacion del modelo. Este se eligid considerando que su
estructura de cuatro componentes, permite presentar el funcionamiento del
modelo de manera mas completa. Por confidencialidad de la empresa, no se

indica el nombre comercial del producto.

' Para revisar detalles de los pronésticos de ventas en la unidad de andlisis, véase pagina 77,
Técnica de pronostico

127



Tabla 14

Prondéstico de ventas afo 2018

Producto de la unidad de analisis

Cddigo del Descrincion Ventas 2018 Ventas 2018
producto P (Unidades) (Moneda)
1564 Bandeja 10 viales'® inyectables 7,420 $654,540.79

Fuente: elaboracion propia con informaciéon proporcionada por la unidad de analisis, julio de 2017

3.2.2.2

Programa de produccion maestro

Puesto que la unidad de andlisis no produce, sino acondiciona, aplica emitir un

programa de acondicionamiento. Este se debera elaborar, tomando de la

proyeccion de ventas, la informacién de cantidades y meses de despacho; segun

los productos, paises y periodo de acondicionamiento que indique la matriz*®.

En la tabla 15, se presenta la instruccion de acondicionamiento del producto del

ejercicio, de acuerdo a la matriz julio 2017.

Tabla 15

Instruccion de acondicionamiento afo 2018

Producto 1564

Codigo s Codigo q .
Ny Proceso (s ) de q Cédigo del Periodo estimado
izl DESEEEIE acondicionamiento S (65 material (es) p’°.d‘.J°‘° acondicionamiento
producto acondicionado
Etiquetado EPD-02-19600/052016
Bandeja Estuchado EPD-70-0010/052016
1564 10 viales GT, HN, SV 1564 - 001 Indefinido
inyectables Colocacién de

inserto

Colocacion banda
termoencogible

EPD-94-0170/072016

EPD-50-0003/122010

Fuente: elaboracion propia con informaciéon proporcionada por la unidad de anélisis, julio de 2017

> Ampollas que contienen medicamento inyectable o bebible.
* Documento extendido mensualmente por Asuntos Regulatorios, en el cual se indican los
procesos de acondicionamiento que debe realizar el departamento de Aseguramiento de la

Calidad.
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Conforme a lo registrado en tabla anterior, surgen observaciones relevantes:

e El producto requerira acondicionamiento, siempre y cuando los despachos
correspondan a los paises indicados en la columna pais (es).

e La columna cédigo del material (es) indica que debe emplearse en el proceso
de acondicionamiento requerido.

e El periodo estimado de acondicionamiento indefinido, indica que segun lo
previsto por el departamento de Asuntos Regulatorios, el acondicionamiento
debera realizarse por lo menos durante los proximos 12 meses.

e Se propone asignar un cédigo Unico a cada producto acondicionado. El
propdsito es consolidar en él, todos los detalles de la instruccién de
acondicionamiento que corresponda; de esta manera, se evitard emplear
demasiada informacion en el programa y demas elementos del modelo MRP.
Este estard conformado por el codigo del producto, mas un correlativo; el
cual sera establecido segun la cantidad de acondicionamientos que apliquen

al producto en cuestion.

A continuacién, en la tabla 16, se presenta el programa de acondicionamiento
para el producto del ejercicio. Este fue elaborado considerando la instruccion
registrada en la tabla 15 y el prondstico de ventas proporcionado por la unidad de

analisis.
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Tabla 17
Lista estructurada de materiales
Producto acondicionado 1564-001

Cantidad Tipo de material Cdédigo Especificaciones
10 Etiqueta vial EPD-02-19600/052016 | Adnesiva
Barniz UV
1 Bandeja 10 viales EPD-70-0010/052016 | 1€Xcote 16

Fondo automaético

Papel bond 60 gr

1 Inserto 10 viales EPD-94-0170/072016 Doblez 7 x 3 cm

Poliolefina 60 gauge

1 Banda termoencogible 10 viales | EPD-50-0003/122010 .
Color cristal

Fuente: elaboracion propia con informaciéon proporcionada por la unidad de analisis, julio de 2017

Las listas estructuradas de materiales son el segundo elemento para la
planeacidon de requerimientos. Actualmente la unidad de andlisis no dispone de
este tipo de listas para los productos que acondiciona; no obstante, si posee
documentos y bases de datos, cuya informacién permitiria la construccion de

estas referencias.

3.2.2.4 Inventario disponible

Para determinar requerimientos materiales a través del modelo MRP, también es
necesario considerar los inventarios disponibles. La unidad de analisis esta en la
capacidad de establecer sus niveles de inventario con facilidad, dado a que el

registro correspondiente, es actualizado de manera diaria.

Con este ejercicio se esta planificando la compra de materiales para el afio 2018,
por lo que se solicité al Asistente de Procesos QA Jr, indicar el inventario inicial
proyectado para enero 2018 de cada material implicado. De esta manera no se
tomaron en cuenta, las unidades a utilizar en los procesos programados para los

ultimos meses del 2017.
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La tabla 18, presenta el inventario inicial proyectado a enero 2018, materiales de
acondicionamiento del producto 1564-001.

Tabla 18
Inventarios iniciales proyectados Afio 2018
Materiales de acondicionamiento, producto 1564-001

Inventario inicial
Producto . . 2T proyectado
acondicionado llipoide material Coslize Afio 2018
(Unidades)
1564 - 001 Etiqueta vial EPD-02-19600/052016 32,768
1564 - 001 Bandeja 10 viales EPD-70-0010/052016 3,625
1564 - 001 Inserto 10 viales EPD-94-0170/072016 3,669
1564 - 001 Banda termoencogible 10 viales | EPD-50-0003/122010 3,266

Fuente: elaboraciéon propia con informacién proporcionada por la unidad de analisis, julio de 2017

Para desarrollar la planeacion de requerimientos materiales, se debe
complementar la informacion de los inventarios disponibles con las 6rdenes de
compra pendientes. En el apartado siguiente, se presenta la situacion de la
unidad de andlisis respecto a este elemento del modelo MRP y los materiales del

ejercicio.

3.2.2.5 Ordenes de compra pendientes
Al mes de julio 2017, no se registran pedidos en proceso de los materiales en
cuestion. Cabe destacar que el area de acondicionamiento puede acceder

facilmente a esta informacion, consultando la base de datos de compras/pedidos.

3.2.2.6 Tiempos de entrega
En el caso de la unidad de analisis, el tiempo de entrega se traduce en tiempo de
abastecimiento. Este refiere el tiempo necesario para gestionar la compra,
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fabricacion, recepcion, inspeccion e ingreso a inventario de los materiales
correspondientes. La tabla 19, registra los tiempos de abastecimiento de los

materiales para el producto 1564-001.

Tabla 19
Tiempos de abastecimiento

Materiales de acondicionamiento, producto 1564-001

acgr:(cj)icz:lijgrg%do lUlEo et Sl ab;LetrenC?%i(jeito
1564 - 001 Etiqueta vial EPD-02-19600/052016 3 meses
1564 - 001 Bandeja 10 viales EPD-70-0010/052016 3 meses
1564 - 001 Inserto 10 viales EPD-94-0170/072016 3 meses
1564 - 001 Banda termoencogible 10 viales | EPD-50-0003/122010 3 meses

Fuente: elaboraciéon propia con informacién proporcionada por la unidad de analisis, julio de 2017

Los materiales anteriores son gestionados con proveedores locales, a través de
un proceso de abastecimiento que requiere, segun lo indicado por el Asistente de
Procesos QA Jr, 60 dias hébiles o su equivalente, 3 meses calendario (Ver
detalle del proceso en capitulo Il, tabla 9).

3.2.2.7 Determinacion de los requerimientos 2018, materiales de
acondicionamiento del producto 1564-001

Para determinar los requerimientos materiales del producto 1564-001, se

considera la metodologia MRP expuesta en el capitulo I, paginas 17, 18 y 19; la

cual establece que se debe emplear y relacionar la informacion presentada en

puntos anteriores:
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e Programa de acondicionamiento
e Lista estructurada de materiales
e Inventario inicial proyectado

e Ordenes de compra pendientes

e Tiempos de abastecimiento

A continuacion, en la tabla 20, se desarrolla el calculo de los requerimientos de

materiales para el producto mencionado:
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Dado que la instruccién de acondicionamiento para el producto 1564-001, indica
un periodo estimado de acondicionamiento indefinido, se determinaron los
requerimientos de materiales para todo el afio 2018. Segun la planeacion
trabajada, se deberan colocar varias ordenes durante el afio para cubrir los

requerimientos proyectados.

A continuacion se explican los calculos realizados, para establecer las
cantidades y meses de compra. Para ello se toma de base el material cédigo
EPD-02-19600/052016, etiqueta vial.

e Inicialmente fue completada la fila requerimientos brutos. En esta fila se
anotd la cantidad de etiquetas que se necesitan, para procesar las unidades
en el programa de acondicionamiento (tabla 16, pagina 130). Dado a que la
lista estructurada de materiales correspondiente (tabla 17, paginal31), indica
que el producto 1564-001 requiere 10 etiquetas por unidad, el calculo implico
multiplicar las unidades en programa de acondicionamiento por diez. Por
ejemplo, el programa indica que el area de acondicionamiento debera
trabajar 410 unidades en el mes de enero, por tanto, 410 X 10 = 4,100.

e Puesto que no hay oOrdenes pendientes para la etiqueta EPD-02-

19600/052016, la fila respectiva no registra cantidades.

e El inventario inicial proyectado para enero 2018, etiqueta EPD-02-
19600/052016 (tabla 18, pagina 132), fue registrado en la casilla inventario

disponible, mes enero 2018.
e Posteriormente, se inician los calculos matematicos. Para enero 2018 se

necesitan 4,100 etiquetas; para este mismo mes se dispone en inventario de

32,768. Con dicha existencia, se cubre el requerimiento de 4,100 y quedan
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en inventario 26,668 (32,768-4100). Estas 26,668 etiquetas se convierten en
el inventario inicial para el mes de febrero; a estas se restan las 12,040 que
se utilizaran ese mes, quedando para iniciar marzo 16,628. De esta misma
forma se contintan operando los meses siguientes y se detecta la primera

necesidad de compra en el mes de mayo 2018.

e Para que las 6rdenes se reciban oportunamente, se considera el tiempo de
abastecimiento indicado en la tabla 19, pagina 133. La fila liberacion
planeada de la orden, se completd restando del periodo en que se necesita
recibir el material (fila recepcion planeada de la orden), la cantidad de
periodos necesarios para abastecer. En este caso se requieren tres meses,

por lo que mayo — 3 = febrero.

Cabe destacar que la explicacion en puntos anteriores, respecto a las
operaciones realizadas, aplica de igual manera, para el resto de materiales del

ejercicio; considerando por supuesto, el cambio en la informacion de referencia.

3.2.2.8 MRP tradicional y la operacion de la unidad de analisis

El area de acondicionamiento maneja la informacion necesaria, para administrar
el inventario de materiales bajo los lineamientos de un modelo MRP. No
obstante, es importante resaltar, que la estructura y metodologia tradicional de
este modelo, ha sido disefiada para ambientes de produccién con necesidades

de suministro y consumo ordinarias.

Las operaciones de acondicionamiento que realiza la unidad de analisis, son muy
particulares y estdn sujetas a variables que afectan directamente el
abastecimiento de materiales. A criterio del investigador, un modelo MRP, es en
definitiva el modelo adecuado para abastecer el inventario. Sin embargo
considera fundamental ajustar ciertos aspectos de su metodologia base, a
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manera de atender las caracteristicas especificas de las operaciones de
acondicionamiento. Solamente de esta manera, considera posible garantizar una
planeacion de requerimientos materiales efectiva, capaz de proveer niveles de

inventario adecuados y oportunos.

3.2.3 Ajustes al modelo MRP tradicional, en respuesta a caracteristicas
especificas de la unidad de analisis

La tabla 21, presenta los ajustes propuestos por el investigador, a la metodologia

tradicional del modelo de administracion de inventarios MRP. Estos

determinados en respuesta a las caracteristicas de la operacion de la unidad de

andlisis, que influyen de manera directa sobre el cuanto ordenar.

Tabla 21
Ajustes a la metodologia tradicional del modelo MRP,

segun caracteristicas identificadas

Problema que

No. Caracteristica Ajustes requeridos X
busca solucionar

e Analisis de abastecimiento segun

Productos con periodo estimado de
1 actualizaciones de acondicionamiento, en un | Sobreabastecimiento
empaque frecuentes maximo de tres cubos de tiempo
(meses).

Productos con demanda

de alta variabilidad e Inventario de seguridad

2 L o Desabastecimiento
pronosticos . ?ﬂ:ﬁggﬁzles para coberturas
desacertados
Acondicionamiento de
roductos, proceso e Incluir merm r material .
3 P P clu erma  po ateria Desabastecimiento

regido por altos dafiado en proceso
estandares de calidad

Fuente: elaboracion propia, julio de 2017

En puntos a continuacion, se describen los ajustes registrados en tabla anterior.
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3.2.3.1 Analisis de abastecimiento segun periodo estimado de

acondicionamiento, en un maximo de tres cubos de tiempo (meses)
El investigador considera correcto, conservar el periodo estimado de
acondicionamiento'’ como referencia base para la compra de materiales. No
obstante, los analisis de cobertura y abastecimiento, deben limitarse a un
maximo de tres meses. Es decir, que aunque el departamento de Asuntos
Regulatorios estime que un material va a ser utilizado durante todo el afo,
solamente se debera comprar lo necesario para cubrir los despachos de los

proximos tres meses.

La imagen 17, ejemplifica lo mencionado:

Imagen 17

Ajuste 1: Anédlisis de abastecimiento en un maximo de tres cubos de tiempo

Producto acondicionado 1564-001

l

Etiqgueta EPD-02-19600/052016 —> Periodo estimado de acondicionamiento
Ene — Dic 2018 (Indefinido - 12 meses)

l

Andlisis de abastecimiento

Enero — Marzo 2018 (3 meses)

Fuente: elaboracion propia, julio de 2017

El propdsito es adquirir menor cantidad de unidades y por ende, evitar altos
niveles de inventario, susceptibles a un status de obsoleto por las

actualizaciones de empaque frecuentes. Aunque se corra el riesgo de realizar

" periodo de tiempo que el departamento de Asuntos Regulatorios, estima requerira el

acondicionamiento de un producto y por ende, la cobertura de materiales.
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mas gestiones de pedido, se busca minimizar la posibilidad de incurrir en

pérdidas por obsolescencia.

3.2.3.2 Inventario de seguridad

La metodologia tradicional del modelo MRP, no sugiere el inventario de
seguridad. Sin embargo, en respuesta a la demanda de alta variabilidad y a los
pronésticos desacertados en la unidad de analisis, el investigador lo considera
conveniente. La finalidad de este ajuste es reducir las situaciones de
desabastecimiento, a través de establecer niveles de inventario con valiosa

posibilidad de soportar los requerimientos fuera de prondstico.

El investigador plantea calcular los inventarios de seguridad, aplicando un
porcentaje del 10, 15 y 20% sobre la demanda de cada material. El porcentaje a
aplicar, dependera de a qué producto pertenezca el material. Se sugiere que los
productos sean clasificados segun su importancia, en cuanto al rubro de ventas
en doélares que se proyecte generaran en el afio. El objetivo es adquirir mayor
inventario de seguridad, para los materiales de los productos que proyectan
generar los montos de venta mas importantes. En la tabla 22, se presenta la

clasificacion sugerida.
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Tabla 22

Ajuste 2: Inventario de seguridad, materiales acondicionamiento

Porcentaje
Clase Descripcion inventario de
seguridad
1 Materiales de los productos que se proyecte 20%
generaran el 70% de las ventas
2 Materiales de los productos que se proyecte 15%
generaran el 20% de las ventas
3 Materiales de los productos que se proyecte 10%
generaran el 10% de las ventas

Fuente: elaboracion propia, julio de 2017

Considerando la clasificacion anterior, se estarian planificando compras de
material para cubrir requerimientos en un 10, 15 0 20% mas a lo pronosticado. A
criterio del investigador, estos porcentajes son adecuados, puesto que el error
prondstico en la unidad de andlisis asciende a 166% (ver pagina 100).

La clase 1 es la mas importante en relacion al volumen de ventas, por lo que con
el proposito de reducir al maximo el riesgo de incurrir en desabastecimiento, el
investigador sugiere un porcentaje del 20% en concepto de inventario de
seguridad. No cubrir los requerimientos de productos/materiales de esta
categoria, representaria fuertes pérdidas para la empresa. Por su parte, para las
clases 2 y 3, se plantea aplicar un méaximo del 15%. Aunque incurrir en
desabastecimiento de materiales para productos de estas categorias, implique
menor pérdida de ingresos para la compafiia, la misma no esta en disposicién de
guedar sujeta totalmente a la posibilidad de desabastecimiento, por lo que se
incluye el inventario de seguridad, mas en proporciones menores (15 y 10%

respectivamente).
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3.2.3.3 Ordenes para coberturas trimestrales

La metodologia base del modelo MRP, establece que los materiales deben llegar
al area de trabajo, exactamente cuando se necesitan. En el caso de la unidad de
analisis esto es demasiado arriesgado, ya que los prondsticos que se emplean
para la planeacion de requerimientos materiales son altamente desacertados.
Recibir los materiales en las cantidades y tiempos estipulados por estos
prondsticos poco certeros, abriria de manera importante la posibilidad de incurrir

en desabastecimiento.

En respuesta a esta situacion, se plantea liberar y recibir 6rdenes para
coberturas trimestrales. Esto permitirhd que el area de acondicionamiento pueda
cubrir pedidos fuera de programa. La tabla 23, ejemplifica lo determinado por

este ajuste.

Tabla 23
Ajuste 3: Ordenes para coberturas trimestrales
Enero Febrero Marzo Abril
Requerimientos netos 1,200 1,200 1,200
Recepcién planeada de la orden 3,600
Liberacién planeada de la orden 3,600

Fuente: elaboracion propia, julio de 2017

Segun la tabla anterior, en lugar de recibir tres 6rdenes por 1,200 unidades, se
recibir4 una por 3,600 (1,200 + 1,200 + 1,200). De igual manera, se liberara una

sola orden por la totalidad necesaria para cubrir la operacién de tres meses.
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3.2.3.4 Incluir merma por material dafiado en proceso®®

La metodologia tradicional del modelo MRP, no incluye la adicion de unidades en
concepto de merma o desperdicio. A criterio del investigador es fundamental
adquirir material adicional, para reponer las unidades que se dafien durante el

proceso de acondicionamiento.

Se plantea que los porcentajes por merma, sean establecidos de acuerdo al
promedio historico en los registros de la unidad de analisis. El propdésito es
adquirir estrictamente lo necesario, mas en concordancia con la complejidad del

material y del proceso de acondicionamiento correspondiente.

3.2.4 Modelo MRP ajustado para la determinacion de los requerimientos
materiales en la unidad de analisis

En el apartado 3.3.7 (pagina 133) se determinaron los requerimientos de

materiales del producto acondicionado 1564-001, segun la metodologia base del

modelo de administracion de inventarios MRP. En esta seccion, se determinan

los requerimientos para el mismo producto, conforme a la metodologia ajustada

propuesta por el investigador.

En la tabla 24, se presentan los porcentajes por inventario de seguridad y
merma, que corresponden a cada material implicado en el ejercicio. Los mismos
fueron establecidos de acuerdo a lo planteado por el investigador en puntos
respectivos (3.4.2'y 3.4.4).

®Material alterado por el operario de manera involuntaria y que a consideracion de los
estandares de calidad establecidos, debe ser descartado. Ejemplos: material contaminado, roto,
arrugado, sin adhesivo suficiente, etc.
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Tabla 24

Porcentajes inventario de seguridad y merma

Materiales de acondicionamiento, producto 1564-001

Producto

% Inventario

%

acondicionado Tipo de material Codigo de Seguridad | Merma
1564 - 001 Etiqueta vial EPD-02-19600/052016 |  15.00 2.65
1564 - 001 Bandeja 10 viales EPD-70-0010/052016 15.00 1.36
1564 - 001 Inserto 10 viales EPD-94-0170/072016 15.00 0.25
1564 - 001 Banda termoencogible | £ppy 50 0003/122010 15.00 4.00

10 viales

Fuente: elaboraciéon propia con informacién proporcionada por la unidad de analisis, julio de 2017

La tabla 25, presenta la determinacién de requerimientos materiales para el

producto en referencia, segun modelo ajustado propuesto.

Tabla 25
Planeacion de requerimientos de materiales 2018, Modelo MRP ajustado
Producto acondicionado 1564-001

Etiqueta vial EPD-02-19600/052016

ene-18 | feb-18 [ mar-18
Demanda proyectada 4,100 12,040 7,180
Inv. de seguridad (15.00%) 615 1,806 1,077
Merma (2.65%) 125 367 219
REQUERIMIENTOS BRUTOS 4,840 14,213 8,476
Ordenes pendientes
Inventario disponible 32,768 27,928 13,715
REQUERIMIENTOS NETOS 0 0 0
Recepcion planeada de la orden 0 0 0
Liberacion planeada de la orden 0 0 0
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Bandeja 10 viales EPD-70-0010/052016

ene-18 | feb-18 [ mar-18
Demanda proyectada 410 1,204 718
Inv. de seguridad (15.00%) 62 181 108
Merma (1.36%) 6 19 11
REQUERIMIENTOS BRUTOS 478 1,404 837
Ordenes pendientes
Inventario disponible 3,625 3,147 1,743
REQUERIMIENTOS NETOS 0 0 0
Recepcién planeada de la orden 0 0 0
Liberacién planeada de la orden 0 0 0
Inserto 10 viales EPD-94-0170/072016

ene-18 | feb-18 | mar-18
Demanda proyectada 410 1,204 718
Inv. de seguridad (15.00%) 62 181 108
Merma (0.25%) 1 3 2
REQUERIMIENTOS BRUTOS 473 1,388 828
Ordenes pendientes
Inventario disponible 3,669 3,196 1,808
REQUERIMIENTOS NETOS 0 0 0
Recepcion planeada de la orden 0 0 0
Liberacion planeada de la orden 0 0 0
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Banda termoencogible 10 viales EPD-50-0003/122010

ene-18 | feb-18 | mar-18

Demanda proyectada 410 1,204 718
Inv. de seguridad (15.00%) 62 181 108
Merma (4.00%) 19 55 33
REQUERIMIENTOS BRUTOS 490 1,440 859

Ordenes pendientes

Inventario disponible 3,266 2,776 1,336
REQUERIMIENTOS NETOS 0 0 0
Recepcion planeada de la orden 0 0 0
Liberacion planeada de la orden 0 0 0

Fuente: elaboraciéon propia con informacién proporcionada por la unidad de andlisis, julio de 2017

Conforme a la metodologia propuesta por el investigador, la planeacion anterior
fue trabajada para una cobertura de tres meses (enero — marzo 2018) e incluyé

la aplicacion de porcentajes por inventario de seguridad/merma.

A continuacion, se explican las operaciones realizadas. Para ello, se toma de
base el material codigo EPD-02-19600/052016 etiqueta vial.

e La fila demanda proyectada registra la cantidad de etiquetas necesaria, para
trabajar las unidades en programa de acondicionamiento (ver tablas 16 y 17,
programa de acondicionamiento y lista estructurada de materiales producto

1564-001, respectivamente).

e La fila inventario de seguridad, resulta de multiplicar el porcentaje de
inventario de seguridad determinado para la etigueta EPD-02-19600/052016
(Tabla 22), por la demanda proyectada. Por tanto, para el mes de enero
2018, 4,100 x 15% = 615 etiquetas.
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Para calcular la fila merma, inicialmente se sumoé la cantidad de etiquetas por
demanda proyectada mas la cantidad de etiquetas por inventario de
seguridad. En el caso del mes enero 2018, aplicé sumar 4,100 (demanda
proyectada) mas 615 (inventario de seguridad). El total obtenido se multiplicd
por el porcentaje de merma asignado para la etiqueta en cuestion, 2.65%
(Tabla 24). Por tanto, el calculo realizado: 4,715 x 2.65% = 125 etiquetas

Los requerimientos brutos resultan de sumar la cantidad de etiquetas por
demanda proyectada, la de etiquetas por inventario de seguridad, y la
correspondiente por merma. Entonces para el mes de enero 4,100 + 615 +
125 = 4,840.

No hay 6rdenes pendientes para la etigueta EPD-02-19600/052016, por lo

tanto, la fila correspondiente no registra cantidades.

Puesto que no hay oOrdenes pendientes para el material en cuestion, el
inventario disponible de enero 2018, incluye solamente el inicial indicado en
la tabla 18 (32,768 etiquetas).

Con el inventario disponible a enero 2018, se cubren los requerimientos
brutos del mes de enero, febrero y marzo. Por lo anterior, no se detectan
requerimientos netos o necesidades de compra para el primer trimestre del

afo.
Al no determinarse requerimientos netos para la etigueta EPD-02-

19600/052016, no aplica liberar ni recibir 6rdenes. Por esta razon, las filas

correspondientes a liberacion y recepcion de érdenes registran ceros.
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Cabe destacar que la explicacién en puntos anteriores, aplica para el resto de
materiales del producto 1564-001; considerando por supuesto, el cambio en la

informacion de referencia.

Segun la planeacion trabajada, no se requiere colocar 6rdenes de compra para
los materiales del producto 1564-001. A esto se agrega una observacion de
importancia. Actualmente la unidad de andlisis abastece los inventarios de
materiales conforme al periodo estimado de acondicionamiento, esto implica por
lo general, compras a seis, ocho o doce meses de cobertura. Es por esta razén,
que al haber reducido los analisis de abastecimiento a tres meses, los

requerimientos se cubren con el inventario disponible.

3.2.5 Ventajas del modelo MRP ajustado en relacion al modelo MRP
tradicional

El modelo MRP ajustado que propone el investigador, funciona en respuesta a

particularidades de la operacion de la unidad de analisis. A ello que su aplicacion

se considere conveniente para el area de acondicionamiento y su proceso de

abastecimiento de materiales.

En la tabla 26, se registran las ventajas fundamentales del modelo MRP ajustado

sobre el modelo MRP tradicional.

149



Tabla 26

Ventajas del modelo MRP ajustado sobre el modelo MRP tradicional

Modelo MRP Modelo MRP Ventajas para
Aspecto/detalle - . ; e
tradicional ajustado unidad de analisis
e El suministro a corto plazo
Variable. Segun 3 meses maximo %cgar:;r?(? nerarloaltoscrz;;leles gi
Periodos de los meses que segun erl'odc; convenien'te a riesgo de
abastecimiento indique el periodo 9 P : 90
estimado de obsolescencia. De necesitarse

(Cubos de tiempo)

estimado de
acondicionamiento

acondicionamiento

sustituir algun cddigo, los costos
por destruccion del cédigo
vigente serian menores.

Inventario de
seguridad

No lo sugiere

10, 15 y 20%
conforme a una
clasificacion de
productos
Imateriales

Adquirir material por inventario
de seguridad, contribuird a evitar
el desabastecimiento
ocasionado por pedidos fuera de
programa.

Ordenes de
compra

Por periodo

Trimestrales

Ordenar y recibir materiales para
coberturas trimestrales, también
contribuira a cubrir pedidos fuera
de programa.

A menor cantidad de o6rdenes,
menor costo por ordenar.

Unidades
adicionales por
merma/
desperdicio

No las incluye

Porcentaje segun
promedio histérico

El 4area de acondicionamiento
dispondra de material adicional
para cubrir el dafado en
proceso.

Adquirir material adicional por
merma/desperdicio segun
promedio historico, permitird
adquirir solamente lo necesario;
dado que hay materiales vy
procesos mas complejos que
otros.

Fuente: elaboracion propia, julio de 2017

El modelo MRP ajustado busca equilibrar los niveles de inventario. Por una parte,

limita las compras a un periodo de cobertura trimestral, y por otra, se protege del

desabastecimiento a través del inventario de seguridad y el porcentaje de

merma.
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3.2.6 Proceso de abastecimiento y agregados, para complementar la
funcién del modelo MRP ajustado

Para alcanzar una gestion de abastecimiento de materiales efectiva en la unidad

de analisis, el investigador sugiere ademas del modelo MRP ajustado, el re

disefio del proceso actual y la inclusion de otros elementos relacionados con la

administracion de inventarios.

3.2.6.1 Proceso de abastecimiento propuesto
El abastecimiento acertado no solamente depende de una metodologia de
calculo adecuada, sino también, de un proceso agil; que incluya las actividades y

recursos fundamentalmente necesarios.

En el diagrama 5, se presenta el proceso de abastecimiento propuesto para la

unidad de analisis.

151



Diagrama 5
Proceso de abastecimiento de materiales propuesto

Jefe Aseguramiento
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Fuente: elaboracion propia, julio de 2017
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El proceso de abastecimiento propuesto, establece dos lineas de accién. Una
para materiales nuevos (primera impresion) y otra para materiales regulares (re
impresion). La primera responde a una estrategia de compra basada en el precio,
en la cual los materiales deberan adquirirse a través de eventos subasta
inversa'® La segunda, atiende una estrategia de compra basada en la calidad.
Esta determina que los materiales deben adquirirse con el mismo proveedor

durante todo su ciclo de vida.

El diagrama anterior detalla las actividades que corresponden a cada linea de
accion. Entre paréntesis a un costado de cada figura, se indica el tiempo que se
estima adecuado para la ejecucién de cada actividad. El proceso propuesto en
relacion al proceso actual, se reduce de 28,800 minutos a 20,220 minutos para
materiales nuevos y a 16,380 para materiales regulares o de reimpresion; una
reduccion del tiempo total del 29.8% y del 43.1% respectivamente. Por tanto, el
tiempo de abastecimiento se disminuye de 3 meses calendario a 2.1 para

materiales nuevos y a 1.7 para materiales regulares.

Para ejecutar el proceso de abastecimiento tal y como lo determina el diagrama
5, es esencial modificar el elemento humano y tecnoldgico del proceso actual. A

continuacion se exponen los cambios necesarios.

o Elemento humano
El proceso propuesto reduce la cantidad de involucrados, de diez?® a siete.
Asimismo, minimiza la participacion de los puestos/areas complementarias y

amplia la correspondiente al departamento de Aseguramiento de la Calidad.

9 Eventos que se realizan a través de una plataforma interactiva y en tiempo real. Los

proveedores visualizan las ofertas de la competencia y mejoran las propias, hasta donde
consideran conveniente. El material es asignado al proveedor que ofrezca el menor precio.
2% Ver detalle de involucrados en el proceso actual, tabla 9 pagina 82.
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Se requiere que el Asistente de Procesos QA Jr se dedique en un 100% a las
actividades de abastecimiento, ya que a él se atribuye la mayor responsabilidad
respecto al proceso. Este debera encargarse de la ejecucidon y seguimiento

aproximadamente al 60% de las actividades registradas en el diagrama 5.

Conforme a lo mencionado, se debera incluir una persona mas al equipo de
Aseguramiento de la Calidad. A este debera asignarse la funcion del control de

inventarios; funcién actualmente a cargo del Asistente de Procesos QA Jr.

El abastecimiento y control de inventarios, son funciones relevantes para la
operacion del area de acondicionamiento, por lo que se considera importante
dividir su gestion en dos colaboradores distintos. Esto con el afan de eliminar las
esperas, demoras y retrasos. Asimismo, para fortalecer cada funcion, asignando
actividades adicionales pero necesarias, que al momento no se realizan por falta
de tiempo. Entre estas pueden mencionarse, el desarrollo de proveedores y
analisis de precios para la funcion de abastecimiento; eficiencia en almacén y

calculo de indices de desperdicio, para control de inventarios, entre otros.

En la tabla 27, se presentan generalidades en cuanto al colaborador a integrar
para el control de inventarios.
Tabla 27

Generalidades en cuanto al colaborador para el control de inventarios

Sexto semestre (minimo),
Nivel académico Licenciatura en Administracién de Empresas
Licenciatura en Contaduria Publica y Auditoria

Conocimientos Administracion de inventarios

Experiencia Un afio en posicidn similar

Q4,050.00 mensuales

SIEIE® SUGETEE (incluidas las prestaciones de ley)

Fuente: elaboracion propia, julio de 2017
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Por otra parte, el proceso propuesto elimina las aprobaciones del departamento
de Asuntos Regulatorios y de la Jefatura QA, en cuanto a pruebas de impresion y
dictamen de aprobacién/rechazo, delegando responsabilidad y autoridad total, al
inspector de materiales. Al mismo tiempo, elimina la participacion del
departamento de Compras en los procesos subasta inversa y la gestién de la
secretaria del departamento en trdmite de 6rdenes de compra. La ejecucion de
ambas actividades es asignada al Asistente de Procesos QA Jr. Cabe destacar
que atribuir estas tareas al personal mencionado, requerira entrenamiento,

supervision y en dado momento, auditoria.

o Elemento tecnoldgico

Se requerira implementar un programa informatico, cuyos comandos permitan
realizar los calculos y registros de la gestién de abastecimiento, mas sencilla y
rapidamente. Este debera corresponder a la metodologia establecida por el
modelo MRP ajustado. En esta seccion, se describe brevemente la estructura

minima que para este programa se sugiere.

- Mendu inicial
Pantalla que permitira la navegacién dentro del programa, conforme a las
funciones generales que se establezcan. Debera incluir botones vinculados para
acceder o0 accionar. Principalmente, se requieren los siguientes
accesos/acciones:

e Base de datos productos acondicionados

e Reporte pedidos

- Base de datos productos acondicionados
Esta pantalla deberd mostrar el listado de productos acondicionados que trabaja
el &rea de acondicionamiento, indicando el cédigo y nombre correspondiente. La
tabla 28, presenta un ejemplo de lo mencionado.
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Tabla 28
Base de datos productos acondicionados

Programa informético propuesto

Caodigo Nombre

6214-001 ALIEVIN 500 MG GT, SV Y HN

6214-002 ALIEVIN 500 MG NC Y PN

6992-001 CLORIFEC 240 ML CAY PN

Fuente: elaboracion propia, julio de 2017

Los nombres registrados en tabla anterior, son hipotéticos con fines de ejemplo.
El cédigo corresponde, al codigo de producto acondicionado que se menciona
en el punto 3.3.2. Al seleccionar cualquiera de los cddigos, el programa debera
desplegar la lista estructurada de materiales que aplique. Asimismo, esta base
de datos tendria la opcion para agregar/eliminar productos acondicionados en

todo momento.

- Base de datos materiales por producto acondicionado (Listas
estructuradas de materiales)

Apartado que presentara la lista estructurada de materiales, que aplica al

producto acondicionado elegido en base de datos anterior. Esta incluira la

informacion general para el calculo y colocacién de pedidos. La tabla 29,

presenta un ejemplo de esta disposicion:
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Tabla 29

Base de datos listas estructuradas de materiales

Programa informético propuesto

CODIGO PRODUCTO ACONDICIONADO 1564-001
NOMBRE PRODUCTO ACONDICIONADO VALPRIN 10 VIALES INYECTABLES GT, HN, SV
Tiempo
Cantidad Descripcion Cdédigo Merma L% _de de Proveedor
seguridad | entrega
(meses)
10 Etiqueta vial EPD-02-19600/052016 | 2.65% | 15.00% 2 periodos | EMPAQUES S.A.
1 Bandeja 10 viales | EPD-70-0010/052016 1.36% | 15.00% 2 periodos | LA UNION, S.A.
1 Inserto 10 viales EPD-94-0170/072016 0.25% | 15.00% 2 periodos | LA UNION, S.A.
Banda
1 Termoencogible EPD-50-0003/122010 4.00% | 15.00% 2 periodos | BANDAS Y MAS
10 viales

Fuente: elaboracion propia, julio de 2017

El nombre indicado para el producto y los proveedores mencionados, son
hipotéticos con fines de ejemplo. Cada lista deberd detallar la descripcion y
cadigo de los materiales requeridos; asimismo, la cantidad necesaria de cada
uno para una unidad de producto acondicionado. En esta se registrara el
porcentaje de merma y de inventario de seguridad, a considerar en los andlisis
de abastecimiento y pedidos. Asi también, indicara el tiempo de entrega y el
proveedor respectivo. Esta pantalla incluird la opcion para agregar/eliminar
materiales o bien, modificar las referencias. Ademas, un botdn para acceder a la
pantalla de analisis de abastecimiento y pedidos.

Es importante mencionar que tanto la base de datos de productos
acondicionados, como la de listas estructuradas de materiales, deberan ser

construidas durante la implementacion del programa. La informacion a ingresar
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debera ser determinada segun los registros de la operacién de la unidad de

analisis y otros establecidos a través de esta propuesta.

- Analisis de abastecimiento y pedidos

Este apartado presentara una plantilla y metodologia, para el analisis
semiautomatico del abastecimiento de materiales, segun lista estructurada y
producto acondicionado, seleccionados previamente en bases de datos. El
mismo permitira determinar la necesidad de colocar pedidos, definirda el tamafio
del lote a procesar e indicara el periodo en el cual debe colocarse el pedido al
proveedor. Todo lo anterior con base en la informacion configurada en la lista
estructurada de materiales y demas lineamientos fijados desde el disefio del

programa.

A continuacion se presenta en la tabla 30, ejemplo de los detalles generales que

debera incluir este apartado y observaciones respecto a su operatividad:
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Tabla 30

Apartado analisis de abastecimiento y pedidos

Programa informético propuesto

Producto final 1564-001 / VALPRIN 10 VIALES INYECTABLES GT, HN, SV
Material Etiqueta vial
Caddigo EPD-02-19600/052016
(PO) (P1) (P2) (P3)
Dic 17 | Ene 18 | Feb 18 | Mar 18 SRR
Demanda - 1,000 2,000 3,000 Ingresar datos prondstico (M)
proyectada
Merma - 27 53 80 Célculo segun lo configurado ( A)
Inv. de seguridad - 200 400 600 Célculo segun lo configurado (A)
Eeq“e”m'emos - 1,227 | 2,453 | 3,680 | Calculo matematico (A)
rutos
Recepciones Ingresar datos segun pedidos en
- 0 0 0
programadas proceso (M)
Inventario Ingresar stock “periodo 0”, resto
2,000 774 0 0 de periodos calculo matematico
actual/proyectado
(M-A)
Requerimientos - 0 1,680 | 3,680 | Calculo mateméatico (A)
netos
Recepciones - 0 5,359 - Calculo matematico (A)
planeadas
COIC.JcaC'O” de 5,359 - - - Calculo matematico (A)
pedido

Fuente: elaboracion propia, julio de 2017

Los valores registrados son hipotéticos con fines de ejemplo. Este apartado
desplegara una tabla de céalculo similar a la presentada anteriormente, para cada

material por producto acondicionado. Importante resaltar, que la metodologia de
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calculo en este apartado, corresponderd a la estipulada en el modelo MRP
ajustado?’.

En cuanto a la operatividad, las filas que indican “(M)” son las secciones que
requieren el ingreso de la informacion respectiva manualmente, segun registros
relacionados. Las que indican “(A)” son las que el programa debera trabajar

automaticamente, previa configuracion durante la fase de disefio.

- Reporte de pedidos

Posterior a haber realizado los andlisis de abastecimiento requeridos, la opcion
‘reporte de pedidos” permitira generar un reporte resumen de los pedidos que se
necesita colocar, indicando el proveedor y periodo en que debe iniciarse la
gestion. Asimismo, detallara el material, su codigo, la cantidad a solicitar y el
periodo en que se requiere recibir las unidades. La tabla 31 siguiente, presenta el
ejemplo correspondiente:

Tabla 31
Apartado reporte de pedidos
Programa informatico propuesto

REPORTE DE PEDIDOS

Andlisis de abastecimiento y pedidos — Dic 2017

Periodo / L - . Periodo /
Pedido Proveedor Descripcién Codigo Cantidad Entrega
(PO) Dic 17 | EMPAQUES S.A. | Etiqueta vial | EPD-02-19600/052016 | 5,359 (P2) Feb 17

Fuente: elaboracion propia, julio de 2017

El reporte de pedidos a

emitir deberd configurarse para ordenar los

requerimientos por periodo/pedido y proveedor respectivamente. El propésito del

mismo, es proporcionar la informacion base para gestionar los diferentes

L Ver detalles de la metodologia ajustada que propone el investigador en punto 3.4
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procesos de compra. Considerando que los datos en este reporte se

fundamentan en los célculos realizados, esta pantalla no debe permitir cambios.

El programa debe tener la capacidad de almacenar informacion historica.
Asimismo, de exportar las diferentes bases de datos, tablas de calculo y
reportes, a archivos Excel o PDF; esto a manera de dar opcion a manipular los
datos con otros propésitos. Ademas, es importante configurar que las bases de
datos incluidas, puedan ser modificadas solamente por medio de sus pantallas

correspondientes, cada elemento de forma individual.

3.2.6.2 Especializacion de proveedores

El investigador sugiere la especializacion de los proveedores. Este agregado
plantea adquirir cada material con un proveedor especifico, a lo largo de su ciclo
de vida. El propésito es aprovechar el conocimiento/experiencia, que un
proveedor obtiene al fabricar un producto de manera continua; esto a modo de
agilizar el tiempo de entrega y mejorar progresivamente la calidad de los

materiales.

Esta disposicion aplicaria para la fabricacion de materiales regulares o
reimpresiones. Es decir, la primera impresion del material “A” seria asignada bajo
el criterio de menor precio, a través de evento subasta inversa; mas de la
segunda en adelante, se asignaria a proveedor de primera fabricacién, conforme

a priorizar el tiempo y la calidad.

3.2.6.3 Desarrollo de proveedores

Este agregado se sugiere con el proposito de fortalecer el desempefio de los
proveedores actuales. Desarrollarlos conforme a las expectativas de la empresa,
minimizara la probabilidad de fallas en el material impreso; esto gracias a la

capacitacién, acompafiamiento y a la evaluacién constante de puntos de mejora.
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Para implementar esta estrategia, se requerira la elaboracion de un plan, que
defina los objetivos, metodologia y actividades. El disefio y ejecucion del
correspondiente para la unidad de analisis, debera ser asignado al Asistente de
Procesos QA Jr. Este colaborador cuenta con el conocimiento y experiencia
suficiente para dirigir esta labor. Es importante que el plan inicie con la
evaluacion de la situacién actual y desarrolle los aspectos necesarios con

participacion de los proveedores.

3.2.6.4 Politica para el abastecimiento de materiales de acondicionamiento
Para asegurar que el proceso de abastecimiento se realice conforme al modelo
ajustado y agregados propuestos, es fundamental emitir una politica que regule

la intervencion y decisiones de los involucrados.

A continuacion, se enlista la normativa sugerida. Esta contribuira a que las
actividades para el abastecimiento, se ejecuten en los tiempos establecidos y de
acuerdo a los lineamentos que con esta investigacion, se ha determinado

favorecen el suministro de materiales.

DEPARTAMENTO INVOLUCRADO: ASUNTOS REGULATORIOS

e Los procesos y materiales que se soliciten al departamento de Aseguramiento
de la Calidad, deben ser estrictamente necesarios y corresponder a la solucién
de acondicionamiento que mejor convenga a la compaiiia, en cuestion de

seguridad y costo.
e Todos los artes que se trasladen al departamento de Aseguramiento de la

Calidad, deben estar disefiados conforme a los aspectos técnicos adecuados

para la fabricacién litografica y proceso de acondicionamiento.
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e Para todos los materiales vigentes, debe indicarse un periodo estimado de

acondicionamiento con certeza aceptable.

DEPARTAMENTO INVOLUCRADO: ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD
e Los pedidos de materiales deberan ser determinados a través del software

autorizado para la gestion.

e Inventario de seguridad segun volumen de ventas proyectado para los
productos correspondientes:
- 70% de las ventas proyectadas — 20% inventario de seguridad
- 20% de las ventas proyectadas — 15% inventario de seguridad

- 10% de las ventas proyectadas — 10% inventario de seguridad

e Aplicar porcentaje adicional por merma. Calcular conforme a promedio
histérico de material dafiado en proceso, segun registros de inventario.

e Las actividades internas para la compra de materiales, deberan ejecutarse

estrictamente en los tiempos establecidos.

e La fabricacion de materiales nuevos deberd ser asignada a través de

subastas inversas (prioridad en el menor costo).

e La fabricacién de materiales regulares o de re impresion, debe ser asignada a
un proveedor especifico durante todo su ciclo de vida (prioridad en la calidad).

e Todos los proveedores que participen en el abastecimiento de materiales,

deben ser integrados a un plan de desarrollo de proveedores.
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e El modelo de administracion de inventario debe ser evaluado semestralmente,

a manera de detectar debilidades y determinar cambios/ajustes.

DEPARTAMENTOS INVOLUCRADOS: LOGISTICA / VENTAS

e Las licitaciones fuera de proyeccion de ventas que requieran
acondicionamiento de productos, deben ser notificadas a Aseguramiento de
Calidad, inmediatamente después de recibido el correo de adjudicacion. Esto
con el propésito de proceder inmediatamente a abastecer los inventarios de

material que correspondan.

AREA INVOLUCRADA: PROVEEDORES
e Las empresas que se consideren para la fabricacion de materiales de
acondicionamiento, deben estar de acuerdo con el plan de desarrollo de

proveedores vigente y colaborar segun se requiera.

3.2.7 Proceso actual versus modelo ajustado y agregados, segln casos
histéricos de desabastecimiento/sobreabastecimiento de materiales
La tabla 32, presenta un comparativo entre el proceso actual, el modelo ajustado
propuesto y agregados, en relacion a casos de
desabastecimiento/sobreabastecimiento de materiales, suscitados en el periodo

enero — junio 2017:
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A través de este ejercicio, se confirma que el modelo ajustado y agregados,
incluyen elementos para evitar el desabastecimiento/sobreabastecimiento de
materiales en la unidad de andlisis. Ademas, se observa que las lineas de accion

propuestas para corregir las situaciones problema, son potencialmente eficientes.

Esta propuesta plantea ejecutar las actividades y procesos, de acuerdo a un
patron definido y disefiado, con el proposito de abastecer equilibradamente los
inventarios. Esta importante particularidad le otorga alta probabilidad de éxito,

respecto a mejorar la gestion de abastecimiento en el corto plazo.

Cabe destacar que las situaciones de desabastecimiento/sobreabastecimiento de
materiales, no son del todo evitables. Como se ha mencionado en diferentes
secciones de este documento, se encuentran involucradas variables fuera del
alcance de la empresa. Para garantizar la efectividad del modelo ajustado y
agregados en el tiempo, es fundamental aplicar controles peridédicos que

permitan la mejora continua.

3.2.8 Herramientas de trabajo y control, Modelo MRP ajustado y agregados
En este apartado se mencionan las herramientas requeridas para emplear el
modelo ajustado y agregados; especificamente, aquellas necesarias para

ejecutarlo y medir su eficacia.

3.2.8.1 Herramientas de trabajo

Herramientas para operar los diferentes procesos y actividades planteadas.

e Registros de inventario y base de datos compras, materiales de
acondicionamiento
El modelo MRP ajustado, necesita la informacion de los inventarios y las

compras, materiales de acondicionamiento. Por lo tanto, dard uso al registro
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digital de movimientos de inventario y a la base de datos de compras,
actualmente disponibles en la unidad de andlisis.

e Programainformético
Herramienta propuesta para realizar los analisis de abastecimiento vy

determinacién de compras (Ver detalles en punto 3.7.1, Elemento tecnoldgico).

e Plataforma interactiva para subastas, materiales de acondicionamiento

La politica de abastecimiento propuesta, exige asignar los materiales de
acondicionamiento primera impresion, bajo prioridad en el costo. Para ello, se
conserva la estrategia y herramienta actual de la unidad andlisis, subastas

inversas.

e Sistema parala generacion de 6rdenes de compra
El proceso de abastecimiento propuesto se adapta a la politica de compras de la
empresa, por lo que incluye la emision y aprobacion de 6rdenes de compra en el

sistema actualmente disponible.

e Plan desarrollo de proveedores

Plan a emitir y dirigir por el Asistente de Procesos QA Jr, en respuesta al
agregado Desarrollo de Proveedores. Este debe involucrar a los proveedores
disponibles al momento de emisién, ya que implica la determinacion de la

situacion actual de cada empresa.

3.2.8.2 Herramientas de control

Herramientas para medir el desempefio del modelo MRP ajustado y agregados.

El andlisis de la informacion en estos controles, permitira identificar

debilidades/mejoras y restablecer los cursos de accién cuando sea necesario.
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e Registro casos de desabastecimiento/sobreabastecimiento y acciones
correctivas

Archivo digital en el que se deberd registrar cada caso de

desabastecimiento/sobreabastecimiento que se presente. En el anexo 14, disefio

sugerido para este registro.

El propdsito de este control, es medir la efectividad del modelo ajustado y
agregados, a traves de determinar la presencia del
desabastecimiento/sobreabastecimiento de materiales mes a mes. Asimismo,
con el analisis de la informacion compilada, se busca identificar debilidades en
los elementos del modelo ajustado y agregados; o bien, situaciones especificas
que estén afectando su desempefio y que requieran ser consideradas en el

proceso y/o normativa.

e Control de tiempos, proceso de abastecimiento

Archivo digital cuyo proposito es verificar el cumplimiento de las areas
involucradas, respecto a los tiempos asignados para las actividades de
abastecimiento. Si se detecta que una gestién de compra se ejecutd por arriba
del tiempo autorizado, se debe investigar y analizar, a manera de detectar las
areas responsables de las demoras. En el anexo 15, se presenta el disefio

sugerido para este control.

El producto del control de tiempos, es identificar las areas que presenten retrasos
frecuentes. Se deberd analizar sus actividades, responsables y tiempos
asignados. De ser necesario, estas tendran que ser replanteadas o modificadas,

a busqueda de cumplir los tiempos establecidos en proceso.
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e Formato para la evaluacion trimestral del modelo MRP ajustado y
agregados

Para garantizar la efectividad del modelo ajustado y agregados en el tiempo, es

necesario revisar de manera periodica los resultados alcanzados; esto a modo

de confirmar que las bases planteadas sigan siendo efectivas, y en caso

contrario corregirlas previo a que afecten el abastecimiento de materiales.

A pesar de que el modelo ajustado y agregados, fueron definidos conforme a un
andlisis fundamentado, en la practica podrian presentar inconsistencias que
exijan ajustarlos. La evaluacion constante permitira alcanzar a través del tiempo,
un modelo en mejora continua, con altas probabilidades de atender el

abastecimiento eficazmente en todo momento.

Por lo anterior, se proponen reuniones de evaluacidon trimestrales. En estas
deberan participar representantes de todas las areas involucradas con el
abastecimiento de materiales. Los objetivos de estas reuniones se enlistan a

continuacion:

Calificar el desempeiio del modelo MRP y agregados

- Detectar debilidades en los procesos y normativas respectivas

- Determinar correcciones y mejoras, segun debilidades detectadas

- Programar fechas y asignar responsables, para la realizacion de correcciones

y mejoras determinadas.

Previo a sostener la reunion mencionada, cada area debera completar el formato
de evaluacion correspondiente. El disefio sugerido es presentado en el anexo 16.
Estas reuniones estarian a cargo del departamento de Aseguramiento de la
Calidad e incluirian la exposicién y analisis, de los resultados obtenidos con las

demas herramientas de control.
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3.3Plan de implementacién

Implementar el modelo ajustado y agregados a la operacion de la unidad de
analisis, precisa la determinacion de un plan. Este debe indicar de manera clara
y ordenada, las actividades que proceden, a manera de conservar el enfoque y
objetivos definidos durante el disefio. A continuacion, se desarrolla el
correspondiente:

3.3.1 Presentacion
Detalle de las acciones requeridas para la implementacién del modelo ajustado y
agregados propuestos; incluye la asignacion de responsables, tiempos de

ejecucion y la prevision de los recursos necesarios.

3.3.2 Objetivos

Este plan busca el alcance de los objetivos siguientes:

3.3.2.1 General

Guiar a los responsables en la unidad de andlisis, en cuanto a la implementacion
del 100% de elementos del modelo ajustado y agregados; a modo de que sean
integrados a la operacion de la empresa, de manera correcta y en un maximo de

dos meses calendario.

3.3.2.2 Especificos

¢ Indicar el 100% de las acciones/actividades que se deben realizar durante los
dos meses de implementacion.

e Establecer el tiempo y los responsables, para la ejecucion del 100% de
acciones/actividades.

e Sefialar el 100% de recursos humanos, fisicos y financieros requeridos para el
proceso de implementacion, con respecto a un cronograma de dos meses

calendario.
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3.3.3 Justificacién

Para que el modelo ajustado y agregados, funcionen conforme a lo previsto, es
esencial que sean implementados de manera correcta. Cada elemento que los
integra, se fundamenta en un proposito especifico y requiere acciones concretas
para su implementacién. Por lo tanto, disponer de un plan que dirija la ejecucion
de las actividades necesarias y permita un seguimiento continuo, facilitara el
proceso y garantizara que el mismo se desarrolle en vigilancia de las bases

planteadas.

3.3.4 Cronograma de actividades

La tabla 33, presenta el cronograma para la implementacion del modelo ajustado
y agregados. En este se registran las actividades necesarias en su orden de
ejecucion. Asimismo, se indican los responsables e involucrados y los tiempos

estimados correspondientes.
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Por otra parte, la implementacion también requiere la conformacion de un equipo
de trabajo. Tal como lo menciona el cronograma, este deberd estar constituido
por un representante de cada departamento involucrado. Es esencial que estos
representantes, cuenten con el conocimiento suficiente respecto a los procesos
de sus departamentos; del mismo modo, que porten la autoridad necesaria para

tomar decisiones y sugerir mejoras.

3.3.5 Presupuesto
De acuerdo a las actividades y recursos previstos para la implementacion del
modelo ajustado y agregados, se determina un presupuesto de Q65, 598.00. En

la tabla 34, se detallan los rubros correspondientes:
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Tabla 34

Presupuesto para la implementacién del modelo ajustado y agregados

No. Concepto Cantidad CQStC.’ Costo Total
unitario
1 HO(as hombre, _gmpleados involucrados 300 Q 4688 | Q 14,064.00
en implementacién
Reclutamiento y seleccién, persona para
2 Administracion de Inventarios 1 Q 2350001 Q 235000
Salario mensual primeros 7 meses,
3 persona contratada para Administracién 7 Q 4,050.00| Q 28,350.00
de Inventarios
Bono 14 6 aguinaldo segun corresponda
en los primeros 7 meses, persona
4 contratada para Administracion de 1 Q 283001 Q 283500
Inventarios
Equipo de cédmputo, persona contratada
5 para Administracion de Inventarios 1 Q 329900/ Q  3,299.00
6 Software MRP ajustado y entrenamiento 1 Q 14,000.00| Q 14,000.00
Refrigerios para reuniones con
7 proveedores MA 15 Q 15.00 | Q 225.00
Impresion documentos varios
8 (b/n y color) 250 Q 150 | Q 375.00
9 Papeleria y utiles 1 Q 100.00 | Q 100.00
TOTAL Q 65,598.00

Fuente: elaboracion propia, julio de 2017

Dado que en las actividades planificadas participan colaboradores del area

operativa, administrativa y mandos medios, se establece un costo unitario

promedio por hora hombre. Del mismo modo, se incluye efectivo para cubrir los

primeros siete meses de salario y prestaciones de la persona a contratar. Esto

porque los beneficios econdmicos que se esperan como resultado de la

implementacion del modelo ajustado y agregados,
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inmediatamente, y es primordial disponer de fondos para cubrir la gestion del

nuevo colaborador.

Llevar a cabo las diferentes reuniones previstas requerira la impresion de
documentos varios, como el empleo de papeleria y Gtiles de oficina, por lo que de
igual manera, se estima un gasto bajo estos conceptos. Por otra parte, los rubros
registrados para el reclutamiento y seleccion de la persona a contratar, la
adquisicion del equipo de computo respectivo, el disefio/integracion del programa
informatico necesario, corresponden a lo cotizado por proveedores en
Guatemala. Se cotizdé cada producto/servicio con dos 0 mas empresas, siendo
las seleccionadas, las mejores ofertas bajo un criterio de beneficio costo (ver
anexo 13, cotizaciones productos/servicios, implementacién del modelo ajustado

y agregados).

El presupuesto anterior presenta la posible inversion inicial para implementar el
modelo y agregados en propuesta. Cabe destacar que los costos podrian
aumentar, segun el momento en que se decida implementar, o considerando que
durante el proceso de implementacién, probablemente surja la necesidad de

agregar horas hombre o adherir algun recurso no anticipado.

3.4Beneficios de implementar el modelo ajustado y agregados
A continuacién se detallan generalidades de los beneficios previstos. Cabe
destacar, que el impacto positivo de la implementacion/empleo del modelo

ajustado y agregados en propuesta, sera apreciable en el mediano y largo plazo.
3.4.1 Productividad

En puntos siguientes, se desarrolla el analisis de este beneficio bajo sus dos

componentes: eficiencia y eficacia.
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e Eficiencia

El investigador estima que con la aplicacion del modelo ajustado y agregados, el
problema de abastecimiento en la unidad de andlisis, disminuya hasta un 90%.
Reducir los gastos por desabastecimiento/sobreabastecimiento de materiales,

reduce consecuentemente, los costos operativos del area de acondicionamiento.

Se prevé que los gastos por desabastecimiento/sobreabastecimiento se
reduzcan progresivamente a partir de la implementacion del modelo ajustado y
agregados. La tabla 35, presenta las reducciones que el investigador proyecta
obtener, en los primeros seis meses.

Tabla 35

Reduccién del costo operativo, primeros seis meses

Concepto Valor

Gasto dlesat_)aste_gimiento/sgzbreabastecimiento mensual Q 2369151
promedio (situacion actual)

Reduccion primer mes, modelo implementado (75%) Q 17,768.63
Reduccion segundo mes, modelo implementado (75%) Q 17,768.63
Reduccidn tercer mes, modelo implementado (80%) Q 18,953.21
Reduccidn cuarto mes, modelo implementado (85%) Q 20,137.78
Reduccion quinto mes, modelo implementado (85%) Q 20,137.78
Reduccion sexto mes, modelo implementado (90%) Q 21,322.36
TOTAL REDUCCION PRIMEROS 6 MESES Q 116,088.39

Fuente: elaboracion propia, julio de 2017

2. Q142,149.05 / 6 = Q23,691.51 (Gasto desabastecimiento/sobreabastecimiento semestral
segun situacion actual — pagina 86 / 6 meses)
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Del mes siete en adelante, la filiada Guatemala estaria reduciendo sus costos
por acondicionamiento en aproximadamente Q21,322.36 mensuales; lo cual

resulta en un ahorro de Q244,022.55 para el primer afio.

e Eficacia
Uno de los objetivos del area de acondicionamiento, es cubrir los requerimientos

de Logistica y Ventas, en el mejor tiempo y garantizando la mayor calidad.

Cumplir las solicitudes de estos departamentos, es satisfacer las necesidades del
cliente. El modelo ajustado y agregados, afiadiran eficacia a la operacion del
area de acondicionamiento, a través de mejorar su desempefio en cuanto a este

objetivo.

Disponer de los materiales oportunamente, en la cantidad y calidad esperada,
permitira el acondicionamiento en tiempo, y por ende, el despacho puntual de los

productos a sus destinos.

3.4.2 Reducir el rechazo de materiales de acondicionamiento
La politica de abastecimiento incluida, norma la especializacion y desarrollo de

proveedores. Ambas estrategias contribuyen a reducir el rechazo de materiales.

Asignar la fabricacion de cada material a un proveedor especifico, asi como la
orientacion y apoyo del area de acondicionamiento a los diferentes proveedores,

evitara de manera importante la recepcion de pedidos fuera de especificacion.
3.4.3 Competitividad

El modelo ajustado y agregados, aportaran a la calidad del producto, a la calidad

del servicio y al precio; los mencionados, factores criticos de la competitividad.
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e Calidad del producto

Cabe destacar la mejora que se obtendra en los materiales impresos, a través de
la especializacion y desarrollo de proveedores. Un empaque adecuado (de
calidad) y colocado correctamente (acondicionamiento en tiempo), favorecera la

percepcion de calidad del cliente.

e Calidad del servicio
El tiempo de entrega es un elemento determinante de la calidad del servicio. El
abastecimiento acertado mejorara el desempefio de la unidad de analisis en

cuanto a este aspecto.

e Precio
Finalmente, se prevé un aporte a la oferta de precio de la compainiia, gracias a la
optimizacién de recursos que permitira el modelo ajustado y agregados.

Minimizar los costos operativos, admitira la posibilidad de reducir el precio o en
su equivalente, considerar descuentos, promociones y/o mejorar los términos de

crédito a los clientes.

3.4.4 Aporte alarentabilidad corporativa

El abastecimiento de materiales acertado, evitara la pérdida de ventas y de
clientes. Del mismo modo, la mejora a la competitividad mencionada, provocara
el interés de nuevos compradores. Ambas situaciones favorecen los ingresos por

ventas.

Por otra parte tal como se mencioné en el punto 3.11.1, la aplicacién del modelo
ajustado y agregados, reducira significativamente los costos por
acondicionamiento. Gracias a esta reduccién de costos, la filial Guatemala,

estara conservando importantes cifras de capital.
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Los aspectos anteriores evidencian el impacto positivo del modelo ajustado y
agregados, con respecto a mejorar la rentabilidad de la filiada, a través de

incrementar los ingresos y reducir los costos.

El presupuesto para la implementacién del modelo ajustado y agregados,
asciende a Q65, 598.00. Los ahorros de los primeros seis meses (Tabla 35)
permitirian recuperar la inversidon. Se contemplan el quinto y sexto mes,
previendo que alguno de los porcentajes de reduccion estimados para los meses
anteriores, no sea alcanzado. Conforme a lo mencionado, se determina que los
ahorros obtenidos del mes 7 en adelante, no s6lo sostendrian el funcionamiento
del modelo y agregados, si no también, en buena parte, sumarian a las utilidades

de cada periodo.

Para mantener el funcionamiento del modelo, del mes 7 en adelante, se estima
emplear aproximadamente Q5,970.26, lo cual corresponde al 28% del ahorro
previsto mensual (Q21,322.36). Esto para cubrir gastos por salario/prestaciones
de la persona contratada y costos adicionales por los controles necesarios. Por lo
tanto Q15,352.10, equivalentes al 72% del ahorro mensual, sumarian en

utilidades.

Finalmente, cabe destacar, que si la filial Guatemala incrementa sus utilidades,
las utilidades de la compafiia global seran beneficiadas. Mejorar la rentabilidad

local aporta a mejorar la rentabilidad corporativa.

3.5Reflexiones finales, modelo MRP ajustado y agregados:

En respuesta a los hallazgos determinados en el capitulo Il, nace la propuesta
presentada en este capitulo. EI modelo MRP ajustado y agregados, es un
desarrollo a la medida para la unidad de andlisis. Todos los elementos incluidos

se fundamentan en aspectos de su operacion, por lo que en conjunto conforman,
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una propuesta de solucion con alta probabilidad de éxito y potencialmente capaz,
de generar un ahorro de Q244,022.55 para el primer afio de implementacion.

Con la elaboracion de este capitulo se da alcance al resto de objetivos
planteados en plan de investigacion, ya que con base en la identificacién de las
caracteristicas / necesidades de la operacion de la unidad de analisis, se
determiné un modelo de administracion de inventario ajustado, y se identificaron
otros elementos necesarios para eliminar la problemética de abastecimiento
existente. Asimismo, se elaboraron las herramientas de control correspondientes

y el plan de implementacion respectivo.
A continuacibn se presentan las conclusiones con Ssus respectivas

recomendaciones. Estas manifiestan los hallazgos relevantes del proceso

investigativo y las acciones encomendadas.
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CONCLUSIONES
Conforme al trabajo de campo realizado, se determiné que la unidad de
analisis no conoce con certeza el costo de las operaciones de
acondicionamiento que realiza. El indicado para efectos de esta
investigacién, incluye solamente, los rubros por materiales/insumos de
impresion y mano de obra directa. Segun lo indicado por entrevistados, los
costos indirectos implicados, no son asignados directamente a la cuenta de
acondicionamiento. Este errado control sobre los costos, no permite que la
compafiia visualice el impacto financiero real de la operacion, y a su vez,

dificulta detectar ineficiencia en el desarrollo de las actividades.

En el é&rea de acondicionamiento son recurrentes los casos de
desabastecimiento/sobreabastecimiento de materiales. Para el periodo de
estudio (seis meses), la unidad de analisis incurrié en un gasto de Q142,
149.05 para atender situaciones bajo estos conceptos. A pesar de que esta
problematica fue identificada afios atras, al dia de hoy, no ha sido analizada
y resuelta. Lo mencionado evidencia el desconocimiento por parte de las
jefaturas respectivas, en cuanto a la relevancia de provisionar
acertadamente los materiales, y al mismo tiempo, respecto al impacto
negativo que ha ocasionado a la fecha, el desabastecimiento

/sobreabastecimiento.

Conforme a los analisis realizados, se determindé que el
desabastecimiento/sobreabastecimiento de materiales en el éarea de
acondicionamiento, responde a debilidades relacionadas con la
administracion de inventarios. El proceso de abastecimiento actual, no se
encuentra técnicamente diseflado. Ademas, carece de politicas /
procedimientos para regular la gestion y exigir responsabilidad a las areas

involucradas.
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Las operaciones de acondicionamiento que realiza la filial Guatemala, estan
sujetas a necesidades y caracteristicas muy particulares. Estas afectan
directamente el abastecimiento de materiales, por lo que se determina, que
un modelo de administracion de inventario MRP tradicional, no es del todo
funcional para la unidad de analisis; puesto que su estructura y
metodologia, han sido disefiadas para atender situaciones de consumo y

suministro ordinarias.

Conforme al trabajo de campo realizado, se determiné que la filial
Guatemala, especificamente el departamento de Aseguramiento de la
Calidad, desembolsa al afio Q284, 298.10 para atender la problematica de
abastecimiento existente. Si este monto anual es extrapolado a la cantidad
de afios que ha funcionado el &rea de acondicionamiento, es relevante el
gasto en concepto de desabastecimiento/sobreabastecimiento de
materiales. Cabe destacar que este gasto incurrido para resolver
situaciones 90% evitables, restan las ganancias y limitan el presupuesto

para cubrir inversiones o necesidades de mayor prioridad.
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RECOMENDACIONES
Corregir el sistema de costeo empleado por la unidad de analisis, a manera
de que todos los rubros que correspondan a la operacion de
acondicionamiento, sean consolidados en la misma cuenta. El propdésito es
gue tanto la filial Guatemala como la Casa Matriz, observen mes a mes, el
impacto financiero de las operaciones de acondicionamiento, evallen los

diferentes gastos, identifiquen ineficiencias y puntos de mejora.

Exponer a las areas involucradas con el abastecimiento de materiales, los
aspectos que fundamentan la importancia del proceso y las consecuencias
qgue ha generado a la fecha, el desabastecimiento/sobreabastecimiento. Es
fundamental que todos los participantes reconozcan la prioridad del
abastecimiento y con base a ello, aporten al proceso con responsabilidad y

compromiso.

El modelo MRP ajustado que se propone, determina una metodologia
técnica para abastecer de manera equilibrada los inventarios. Por otra
parte, el proceso y politica de abastecimiento elaborados, buscan agilizar lo
mas posible la gestion, limitando tiempos, normando actividades y
decisiones de los involucrados. Finalmente, los agregados de desarrollo y
especializacibn de proveedores propuestos, pretenden fortalecer la
participacion de las empresas externas implicadas con la provision de
materiales. EI modelo MRP ajustado y agregados, mas que ser una
solucion al problema de investigacion, conforman una propuesta de mejora

gue favorece integralmente el proceso de abastecimiento.
Considerando la particularidad de la operacion de la unidad de analisis, se

sugiere la implementacion del modelo de administracion de inventario

ajustado, presentado en este documento. Este se desarroll6 con base a los
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principios de la técnica MRP, mas incluye ajustes que lo adecuan a las
caracteristicas y necesidades especificas del area de acondicionamiento.

Es por ello, que la metodologia que este establece, aunados el proceso y
demas agregados propuestos, anticipan una alta probabilidad de éxito en

cuanto a una gestion de abastecimiento efectiva.

Con el proposito de minimizar los gastos por
desabastecimiento/sobreabastecimiento en la unidad de analisis, se exhorta
la implementacién del modelo MRP ajustado y agregados, en este
documento. Estos prevén eliminar la problematica de abastecimiento
existente hasta en un 90%, siendo una estrategia favorable para reducir los
gastos mencionados y por ende, incrementar las utlidades locales y
globales. Es importante otorgar especial prioridad al apartado de controles
sugeridos para el modelo y agregados propuestos. Monitorear el
desempefio peridodicamente, permitirA detectar debilidades y puntos de
mejora de manera oportuna. Corregir y adecuar el modelo y agregados a
las situaciones cambiantes de la operacién, garantizara su efectividad en el

tiempo.
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GLOSARIO
1. Acondicionamiento
Proceso por medio del cual se corrige o completa el empaque y/o etiquetado de

un producto, conforme a requerimientos externos o internos de la empresa.

Externos, cuando los cambios que se requieren, responden a regulaciones de
salud en el pais de comercializacion. Internos, cuando los cambios requeridos,
se derivan de solicitudes especiales de los clientes, distribuidores o del

departamento de mercadeo de la empresa.

2. Acondicionar

Corregir o completar el empaque y/o etiquetado de un producto. Esta accién
incluye, sustituir etiquetas, estuches y prospectos. Por otro lado, también refiere,
agregar marcas especiales, pegatinas con informacién complementaria o

correctiva, sellos de seguridad, bandas termoencogibles y cintas promocionales.

3. Desabastecimiento
Falta, carencia o0 escasez de materiales de acondicionamiento. Cantidad
insuficiente de material para cubrir el acondicionamiento de los productos

solicitados por el cliente.

4. Estratificacion
Clasificacion, agrupacion, categorizacion. Se clasificaron los casos de
desabastecimiento/sobreabastecimiento segun la situacién problema que los

genero.
5. Sobreabastecimiento

Sobra, exceso, acumulaciéon de materiales de acondicionamiento. Altos niveles

de inventario en desuso.
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Anexo 13
COTIZACIONES PRODUCTOS/SERVICIOS, IMPLEMENTACION DEL
MODELO AJUSTADO Y AGREGADOS
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COTIZACION: 008BE34C06628

OAKLAND MALL

Sefior (es) -

MERCEDES DIAZ
MIT : 2470748

Fecha de Vencimiento 14092017 12:00:00a. m.

Condicicnes de pago :

Guatemala,

14 de septiembre de 2017

C - Cientes Contado

Direccion: SANTA ELENA BARILLAS

Codigo Modelo Descripcion Cantidad Precio Unitario Total
916658 20-C205LA HP ALL IN OME CELERON DC 3080, 4GB 1 @3,299.00 @ 3,209.00
DE MEMORIA RAM. 1TB DE DISCO DURO
W10
TOTAL : 3,299.00

Gracias por visitamos, estamos a la orden para resolver cualquier duda que se le presente.

Esperamos que vuelva.

ROBERTO ESTUARDO PIEDRASANTA MAI

Asssor (a) deVentas

S2097393,/24109066

Electronica Pan Americana S.A.
PBX : 2410-8000 - 2311-5700

www.electronicapanamericana.com.gt

webiepa. com_gt
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Anexo 16
Herramienta de control no. 3: Formato para la evaluacion trimestral del

Modelo MRP ajustado y agregados

EVALUACION TRIMESTRAL

GESTION DE ABASTECIMIENTO DE MATERIALES DE ACONDICIONAMIENTO

Aseguramiento de la

DEPARTAMENTO / AREA Calidad D Asuntos Regulatorios
D Logistica D Ventas
D Compras D Proveedores

PERSONAL INVOLUCRADO:

PERIODO DE EVALUACION D Enero - Marzo D Abril - Junio

D Julio - Septiembre D Octubre - Diciembre

1. Con respecto a los objetivos de su area/departamento, jcomo califica la gestion de
abastecimiento de materiales?

D Excelente D Buena D Debe mejorar

2. (Que beneficios ha obtenido la operacion de su area/departamento, a raiz del proceso y
normativa vigente para la gestion de abastecimiento de materiales?

3. Qué obstaculos ha debido enfrentar su area/departamento, a consecuencia de la
aplicacion del proceso y normativa vigente?

4. En relacion a los anteriores, /qué mejoras sugiere?

Fuente: elaboracion propia, julio de 2017
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