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LISTA DE SIMBOLOS

Proceso: cudguer operacidn, bien sea realizada
mataimente, tec dnic anente o pot cornputador. Con
frecuencia, se whliza tarnhién e on el simbolo del proceso
tmatal.

Decizion: indica cwgsos de accidn alternios ¢ oo resultado de
una decision & & o fo.

Documento: indica que se eldhorard un registro fisico, e s
decir habtd 11 salida itrpresa, o v registro famial de un
resultada.

Conector: salida hacia, o entrada desde, otta parte del
diggrarna de fhiyo. Este simbolo hace referenicia a otra paging

Conector salids hacia, oentrada desde, otra parte del
diger arna de fhyjo. Se whiliva para e vitar un coce exce sivo de
litieas & fhujo. Los conectores de salida v de entrada
cottienenclave s de letras o mitreros.

Conector entre diferente paginas: indicala fuente oel
desting de renglone s que ingresan o salen del diagrarna de
fluja.

Inspeccidnm: Enelcaso de actividades operativas que
requeren el andliss de operaciones especificas, para indic ar
UM1d ingpe codd 1 B proceso.

ro|dlelalg|o

Lineas de Flujo: lire as que indicar v flujo direccional de
docwrentos. Normalireste hacia abajo o hacia la derecha, 2
trenos que las flechas indiquen lo contrario.







Alcabala

Alianzas

Arancel

Barrera
Arancelaria

Barrera no
arancelaria

Capacidad del
proceso

Carta de porte

GLOSARIO

Impuesto cuyo echo generador es la venta y cambio de bienes e
inmuebles.

Asociaciones entre empresas de concesion de licencias, acuerdos de
abastecimiento, iniciativas de capital de riesgo, adquisiciones
conjuntas y muchas otras formas de cooperacion, que tienen como
objetivo eliminar o reducir en un grado significativo la confrontacion
entre competidores, proveedores, clientes, nuevos participantes,

potenciales, productores de surtido...

Los aranceles son el impuesto que paga un hien al internarse en el
mercado de un pais, definido como un porcentaje sobre el valor CIF
del mismo.

Son los impuestos a la importacién que se cobran por las mercancias
procedentes de otros paises que ademas también son producidas en

el pais y que para proteger el capital nacional se establecen.

Aquellas normativas o leyes gubernamentales, regulaciones, politicas
0 précticas de un pais que restringen el acceso de productos

importados a su mercado.
Establecimiento de un indice que nos indica si un proceso es o0 no lo

suficientemente capaz de cumplir con los requisitos establecidos

Es un titulo de crédito que el portador expide al transportista al
recibir la mercancia porteada, y que da derecho al tenedor legitimo a
recoger la mercancia porteada en el lugar de destino.
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Comercio
exterior

Comercio
internacional

Contrato

Estructura
organizacional

FODA/C

Gréfico de
control

indices

Modem

Nivel de
servicio

Conjunto de leyes y procedimientos que indican el como proceder

para exportar o importar hacia o desde un pais especifico.

Analiza desde un pais las leyes y procedimientos necesarios para el

comercio entre otros dos paises

Es un documento de caracter legal que recoge el alcance vy

caracteristicas de un servicio.

Se denomina, asi, a la forma como esta distribuida la jerarquia de los
empleados en una determinada unidad de trabajo.

Analisis de las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas que

puede llegar a enfrentar una empresa en su ambito laboral.

Tipo especial de grafico bidimensional cuya finalidad es la de
controlar un proceso, en nuestro caso corresponden a planos en los

que pueden ser graficados los indices para su evaluacion

Generalmente, una razon que permite evaluar el etado de alguna

actividad comparando con otros similares

Modulador/demoludador, dispositivo de hardware utilizado para
convertir sefiales digitales en analogas y viceversa para que puedan

ser transmitidas por la red telefonica.

El nivel de servicio define el ambito de aplicacion del servicio,
operacion, mantenimiento, desarrollo, etc., para sistemas de

informacidn concretos y la forma exacta de llevarlo a cabo
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Packing list

Pallet id

Proceso
critico

Rack

Sistema de
informacion

Tratado
Comercial

Vista de
aduna

Lista de empaque, describe los contenidos de equipos, cajas etc.,

como documento de manifiesto.

Metodologia de control de inventarios consistente en considerar una
tarima como una entidad que forma parte del inventario total de la

empresa.

Proceso que no puede ser eliminado de una secuencia ya que

mediante el se persigue algun objetivo

Conjunto de vigas y parales que conforman una unidad de

almacenamiento.

Software disefiado para manejar grandes cantidades de datos en red,
permitiendo el uso de sus bases de datos por varios usuarios a la vez,

y que verifica las secuencias de operacion de los mismos.

Es un acuerdo entre distintos paises para concederse determinados
beneficios de forma mutua. Entre ellos se encuentran las zonas de

libre comercio, unién aduanera y unién econémica.

Persona designada por la SAT que realiza revisiones fisicas y

documentales de mercaderias que transitan por las aduanas.

X1



X1V



RESUMEN

El mejoramiento de los procesos de gestion de almacenes en una empresa de logistica
en zona franca, conlleva el anélisis, observacion, diagramacion y toma de tiempos de los
procesos actuales, aunado a esto se debe analizar la estructura organizacional de la empresa
para determinar si es la 6ptima. Existen muchos factores externos que afectan a la empresa
y el aumento en la eficiencia de las operaciones debera ser la meta estratégica de la empresa
para no perder competitividad.

Bajo este concepto, como primer paso, se analizan las operaciones actuales de los
departamentos que componen la cadena de operaciones principales para una empresa de
este tipo, seguidamente, se redisefian las operaciones siguiendo los linimientos de la
empresa y buscando reducir los tiempos de cada actividad al minimo, esto incluye la
evaluacion de los sistemas informaticos actualmente utilizados, como lo son el sistema
avanzado de procesos (SAP) y el sistema de planeacion y control de negocios BPCS)y
basados en esta informacion se elige uno de ellos.

Todo lo anterior, se realiza con la finalidad de mejorar las operaciones, eliminando
duplicidad y minimizando la participacion del personal en el manejo de informacién, esto
incluye la integracion de operaciones en diferentes departamentos, cambios en las
actividades operativas de almacenes, dando como resultado una propuesta de mejoramiento

que es viable y que de implementarse hara que la empresa obtenga los resultados deseados.
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OBJETIVOS

General

Mejorar los procesos de gestion de almacenes de una empresa de logistica en zona franca.

Especificos

1) Conocer las actividades de una empresa de logistica, a través del uso de herramientas
ingenieriles utilizadas para el diagnostico de operaciones

2) Mostrar los conceptos aduanales recesarios para el funcionamiento de una empresa en
zona franca.

3) Hacer uso de diversas técnicas para la recoleccion de informacion de campo, para la
documentacion, descripcion y analisis de los procesos actuales.

4) Evaluar diferentes tipos de diagramas, que seran utilizados en el modelado de los
procedimientos de la empresa.

5) Utilizar herramientas ingenieriles para mejorar los procedimientos actuales,
optimizandolos y evaluando su desempefio contra los actuales.

6) Proponer una metodologia para la implementacién ¢ los procesos redisefiados sin
afectar de sobremanera la operacion de la empresa.

7) Establecer controles que sirvan para la evaluacién posterior de los procesos

implementados, estos controles serviran para verificar el mantenimiento de los procesos

dentro de los lineamientos de la empresa.
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INTRODUCCION

Dentro de las actividades propias de las empresas existe la logistica, esta consiste,
generalmente, en el desarrollo de actividades de transporte, almacenaje, manejo del soporte
documental y los tramites ante las autoridades respectivas. La empresa seleccionada brinda

a sus clientes todos los beneficios mencionados, anteriormente.

En el presente trabajo de graduacion, se analiza el funcionamiento y distribucion de
trabajo actual de los procesos relacionados en la gestion de almacenes, los departamentos
seleccionados fueron los de importaciones y exportaciones, debido a que son los que estan,
directamente, relacionados con el ingreso y salida de la mercaderia de los diferentes clientes,
sea mediante la generacion de prealertas, 0 complementando la informacién documental

necesaria para el movimiento de las mercaderias desde o hacia la zona franca.

Para comprender de una mejor forma el funcionamiento de la empresa en este ambito
se requiere de la descripcion de conceptos de gestion aduanal, comercio exterior y de como

esta conformado el sistema de la Superintendencia de Administracion Tributaria (SAT).

Para el andlisis de los procesos se utilizan herramientas de modelado de procesos
como lo es la metodologia IDEFO /lenguaje integrado para definicién de funciones/ con
ella, se logra visualizar de mejor manera todos los procesos que intervienen y su
interrelacion entre departamentos.

El andlisis y comparacion de las operaciones se realiza mediante la utilizacion de
herramientas de ingenieria de meétodos, como lo es el estudio de tiempos enfocado para el
area gestion de procesos administrativos, con esto, se obtienen los datos necesarios para

generar el analisis comparativo de los nuevos procedimientos contra los antiguos.
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Seguidamente, se analiza cada uno de los procesos considerado como critico en el
manejo de los almacenes, todo esto con el propésito de redisefiar los métodos para mejorar
la eficiencia de los procesos a través del reordenamiento de actividades, integracion de
actividades y eliminacion de trabajo innecesario. El factor principal para el mejoramiento
de las operaciones esta enfocado a la minimizacion de tiempos de cada actividad y es en

funcién de éste que se disefian las mejoras.

Como parte importante de la implementacion de las mejoras, se establecen los
mecanismos para implementar los cambios, a través de la minimizacién del miedo al
cambio, proponiendo para ello campafias de divulgacion acorde al nivel jerarquico. Por
ultimo, se propone la utilizacion de indices para evaluar el desempefio de los nuevos

procesos.

Al finalizar, se establecen los mecanismos necesarios para medir el desempefio de las
nuevas operaciones, mediante estas mediciones se pretende establecer cual es la eficiencia
real de cada proceso, esto se realiza mediante la implementacion de indices para cada una de
dichas actividades.
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1. ANTECEDENTES GENERALES

En los ultimos afios las empresas relacionadas con logistica han tomado cierto auge,
el comercio internacional ha contribuido a este crecimiento al verse en la necesidad de
agilizar los procesos que faciliten la adquisicion de bienes a los menores precios
internacionales para su transformacion y posteriormente venta en otros paises a obligado a
muchas empresas a depender de la logistica como herramienta indispensable en el

desarrollo de sus operaciones.

1.1 Descripcion de las actividades de logistica y su manejo en zona franca

Como parte esencial del desarrollo del proyecto conviene definir inicialmente a que se
refiere el termino Logistica, “la logistica es el proceso de planificar, llevar a la practica y
controlar el movimiento y almacenamiento de forma eficaz y minimizando costos de
materias primas, productos en fabricacion y productos terminados y la informacion con
ellos relacionada, desde el punto de origen hasta el lugar de consumo, con el fin de actuar

conforme a las necesidades del cliente”.

En los ultimos afios la Logistica ha tomado un mayor auge debido a que brinda el
soporte que la mayoria de empresas requiere para efectuar sus operaciones, pero no quieren
hacerse cargo de estas actividades debido al desconocimiento de rutas, mercados, politicas
locales e internacionales etc., que pueden afectar el funcionamiento de la empresa a nivel

nacional o internacional.

En un principio la logistica aparece por su necesidad de aplicarse al ejército y fuerza
naval de los Estados Unidos, mas adelante incurre en el area de ciencias de la salud, luego se
extendi6 en compafiias de mensajeria y envios, aerolineas, hasta que en los afios 80 se

vuelve parte fundamental de la compafiia competitiva.



En otras palabras la logistica es una herramienta eficaz en varios aspectos, que
produce ventajas competitivas, tales como lograr una optimizacion en la produccion, en la
provision de bienes y servicios para el funcionamiento. Y alcanzar la entera satisfaccion de

sus clientes.

Vista de esta forma la logistica tiene un caracter multifuncional: alcanzar el objetivo
final de la forma mas eficiente posible no depende sélo de una funcién o responsabilidad de

la empresa, sino que es el resultado de unificar los esfuerzos de toda la organizacion.

Muchas empresas transnacionales o nacionales buscan los beneficios que puedan
ofrecer las zonas francas, tal es el caso de las empresas de logistica que analizan la opcion de
operar en una zona franca como medio para reducir costos, aprovechando los privilegios
que los tratados comerciales internacionales puedan brindar al funcionar en una zona

franca.

Segun la Ley de zonas francas (Decreto 65-89), una zona franca se define como:
“zona franca, es el régimen que permite ingresar a una parte delimitada del territorio de un
Estado signatario, mercancias que se consideran generalmente como si no estuviesen en el
territorio aduanero con respecto a los derechos e impuestos de importacion, para ser
destinadas segun su naturaleza, a las operaciones 0 procesos que establezca la legislacion

nacional”.

Esta definicion nos brinda el marco de referencia sobre la preferencia comercial a las
zonas francas al ser considerado este fragmento del territorio nacional como independiente
para fines de los derechos e impuestos de importacion, esto de por si brinda la ventaja al no
tener que pagar los impuestos respectivos hasta que las materias primas hayan sido
transformadas en productos o se haya hecho algun tipo de transformacién, en cuyo caso se
realiza una importacion definitiva, o puede reexportarse fuera del pais sin pagar los
derechos hasta su ingreso definitivo al pais de destino o bien ser destinados hacia otra zona

franca.



1.1.1  Importancia de la logistica en las empresas

La importancia de la logistica radica en que es una herramienta imprescindible, que
impulsa al negocio a mantenerse en los estandares tanto de calidad como de precios, que

tiene que enfrentar continuamente tanto en plano local como global.

Dentro de este contexto, logistica tiene como objetivo impulsar a la organizacion a
ser mas competitiva en todos sus ambitos.

Existen empresas donde el departamento de logistica es simplemente el encargado de
embarques. En el otro extremo el departamento de logistica puede ser el responsable de
toda la cadena de abastecimiento teniendo a su cargo desde la estimacion de la demanda
hasta el servicio a clientes pasando por los procesos de seleccion de proveedores,
cotizaciones, compras, transporte, recepcion, costos, almacenes, produccion, embarques,
calidad etc.

1.1.2  Principales caracteristicas del manejo de cadenas de abastecimiento

La cadena de abastecimiento abarca la obtencion de materias primas o productos
terminados de diferentes proveedores, locales e internacionales para la produccién de un

bien o servicio determinado.

Afio con afio la administracién de la cadena de abastecimiento ha tomado mayor
importancia en el mundo globalizado. Dia a dia la competencia se hace mas ardua y solo las
empresas que logran importantes diferencias contra sus competidores aspiran a aumentar su
participacion en el mercado o simplemente a sobrevivir en él. La buena administracion de la
cadena de abastecimiento y el uso de tecnologia de informacién ayudan a lograr este
propésito.

De manera muy general la cadena de abastecimiento esta integrada por cinco
elementos:



Proveedores. Locales o Internacionales que tienen la funcion de proporcionarnos
los elementos necesarios para la produccion de bienes u servicios.

Transportes. Maritimos, aéreos, terrestres para llevar los insumos desde su origen
hasta nuestras instalaciones, asi mismo transportan nuestros productos hacia los
clientes.

La Empresa: Encargada de transformar las materias primas o insumos en
productos que satisfagan las expectativas del cliente.

Los Clientes: Quienes dan la razén de ser de la empresa, al tener necesidades que
satisfacer.

La comunicacion: Una adecuada comunicacion tendrd, a todas las partes

interesadas, informadas sobre el avance de sus procesos.

La rapida interaccion entre estos elementos es indispensable y genera una ventaja

competitiva a la empresa que sepa utilizarla a su favor.

1.1.3  Beneficios del funcionamiento de las empresas de logistica en

zonas francas

Como se ha podido observar el principal beneficio para las empresas de realizar sus
actividades en una zona franca, lo constituyen la disminucion de costos ocasionados por
importacién de materias primas, este solo es uno de los beneficios relacionados con el
establecimiento de empresas en zonas francas. Cabe recalcar que para el ente administrador
de la zona franca se tienen beneficios como exoneracién total de impuestos los impuestos
de importacion de maquinarias, equipo, herramientas y materiales para el desarrollo de la
zona franca, Impuesto sobre la Renta, 1USI, del impuesto sobre Venta y Permuta, papel

sellado y timbres, e importacion de combustibles.

Los beneficios para los usuarios se ven en funcion del tipo de usuario que haga uso de

la zona franca de acuerdo a la actividad que realizan:



a) Industriales: Cuando se dediquen a la produccion o ensamble de bienes para la
exportacion fuera del territorio aduanero nacional, reexportacion, o a la
investigacion y desarrollo tecnoldgico.

b) De servicios: Cuando se dediquen a la prestacion de servicios vinculados al
comercio internacional.

c) Comerciales: Cuando se dediquen a la actividad de comercializacion de mercancias
para ser destinadas a la exportacion fuera del territorio aduanero nacional, asi como
a la reexportacion sin que realicen actividades que cambien las caracteristicas del

producto o alteren el origen del mismo.

Entre los beneficios para las empresas industriales o de servicio se encuentra que no
estan afectas a impuestos de importacion de maquinarias y equipos, materias primas,
insumos, envases, empaques, productos semielaborados y en general mercancias que

utilicen en la fabricacién de sus bienes.

También se tiene exoneracion total del impuesto sobre la renta por un lapso de 12
afios, exoneracion del Impuesto al Valor Agregado (IVA) por transferencia entre zonas
francas y con usuarios de la misma zona franca, exoneracién del impuesto de venta y

permuta de bienes (alcabala), y exoneracion de impuesto del papel sellado y timbres fiscales.

Para los usuarios comerciales los beneficios son exoneracion de impuestos de
importacion de mercaderias 0 componentes en general que se almacenen en zona franca
para su comercializacion, exoneracion del ISR por un periodo de 5 afios, exoneracion del
IVA 'y papel sellado y timbres fiscales para operaciones con otros usuarios ubicados dentro

de la zona franca.

Como puede apreciarse los beneficios en cuanto a exoneracion de impuestos es
bastante atractiva, aunado a esto la mayoria de zonas francas estan ubicadas en parques
industriales, donde el beneficio es aun mayor debido a que pueden seguir minimizando
costos comprando energia al mercado mayorista, insumos o0 materiales a otros usuarios de

la zona franca, etc.



La figura 1 nos da una idea general del proceso aduanero nacional y de la ubicacion de
las zonas francas en este.

Figura 1. Ubicacion de las Zonas Francas en el Comercio Local.
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1.2.1 Eficiencia

Se ha denominado eficiencia, al resultado de utilizar los recursos empresariales al
minimo costo en término de tiempo, energia o dinero. Por lo anterior se define que
eficiencia significa el anlisis de una situacion y la determinacion del uso correcto de los
recursos, para la realizacion de una tarea. En la administracion moderna, el resultado de

este analisis permite obtener los objetivos deseados.

La eficiencia y la efectividad son dos adjetivos de naturaleza cualitativa, ambos
aplicables a los procesos logisticos o cualquier area en general, pues en condiciones
ordinarias se pretende a la optimizacion; lo que implica eficiencia y en condiciones
extraordinarias se debe cumplir la mision, una alta eficiencia depende de seguir
estrictamente los lineamiento de la planificacion, pero se sabe que la planificacion debe ser

flexible.

En términos cuantitativos la eficiencia es dada por la razon entre la produccion real

obtenida y la produccion estandar esperada.

Por ejemplo: si la produccion de una maquina fue de 120 piezas/hr mientras que la

tasa estandar es de 180 piezas/hr. Se dice que la eficiencia de la maquina fue de:

Eficiencia = 120 = 0.6667 = 66.67%

1.2.2  Productividad

Para definir este concepto es necesario decir que en el se incluye la interaccion de
distintos factores durante los procesos de trabajo. Por ejemplo, la produccion es el
resultado que se logra al combinar varios factores; entre otros se puede mencionar, la
disponibilidad de materiales, la capacidad instalada, el nivel de la mano de obra, la

motivacion, asi como la eficiencia de los administradores.



Productividad puede definirse entonces como la relacion entre la cantidad de bienes'y
servicios producidos y la cantidad de recursos utilizados. En la fabricacion la productividad
sirve para evaluar el rendimiento de los talleres, las maquinas, los equipos de trabajo y los

empleados.

Ademaés de la relacion de cantidad producida por recursos utilizados, en la
productividad entran a juego otros aspectos muy importantes como la calidad que es la
velocidad a la cual los bienes y servicios se producen especialmente por unidad de trabajo.
Productividad = Salida/ Entradas

Lo més importante es ir definiendo la tendencia por medio del uso de indices de
productividad a través del tiempo en nuestras empresas, realizar las correcciones necesarias

con el fin de aumentar la eficiencia y ser mas rentables..

1.2.3  Factores que restringen el logro de la eficiencia y la productividad

Para su analisis los factores que afectan a la productividad se pueden dividir en

categorias principales:

Factores externos. Incluyen las regulaciones de gobierno, competencia y demanda,
es decir son factores que estan fuera del control de la empresa y que pueden afectar

tanto al volumen de salida como a la distribucién de las entradas.

De producto. Es un factor que puede influir grandemente en la productividad,
usualmente se reconoce que la investigacion y desarrollo conducen a nuevas

tecnologias las cuales mejoraran la productividad.

Investigacion de desarrollo. Los gastos de investigacion ya que la inversion en
esta area genera cambios importantes en la tecnologia que repercute directamente en

la productividad.



Proceso. Automatizacion, equipo y seleccion de tipos de proceso; Si el tipo de
proceso no se selecciona adecuadamente de acuerdo al producto y al mercado,
pueden resultar deficiencias afectando asi la productividad.

De capacidad de inventarios. La capacidad en exceso, es con frecuencia, un
factor que contribuye a reducir la productividad, la capacidad casi nunca puede
ajustarse a la demanda, pero, la planeacién cuidadosa de la capacidad puede reducir
tanto la capacidad en exceso como la capacidad insuficiente. EIl inventario puede
ser un impedimento o una ayuda para productividad de la empresa. Muy poco
inventario puede conducir a la pérdida de ventas, volumen reducido y productividad
mas baja; demasiado inventario producira costos mas elevados de capital y menor
productividad. La solucion a este problema, para empresas con manufactura
repetitiva son los sistemas de inventarios justo a tiempo.

Fuerza de trabajo y de calidad. La fuerza de trabajo es tal vez el méas importante
de todos, esta asociado a un gran numero de factores: seleccion y ubicacion,
capacitacion, disefio del trabajo, supervision, estructura organizacional,
remuneraciones, objetivos y sindicatos.

La calidad. Con respecto a la calidad, se sabe que una baja calidad conduce a una
productividad pobre. La prevencion de errores y el hacer las cosas bien desde la
primera vez son dos de los estimulantes mas poderosos tanto para la calidad como

para la productividad.

1.2.4  Eficiencia en la empresa

En las empresas existe la necesidad de medir la eficiencia, por considerarse un
indicador del rendimiento empresarial con relacion a periodos anteriores. EIl indice de
eficiencia no muestra las razones que causan los problemas, sin embargo, es muy Util para
identificarlos si se compara adecuadamente con otras medidas. Si alguna empresa toma la
decision de alcanzar un mejor rendimiento debera establecer una medicion significativa,

debiendo considerar los siguientes aspectos:



- Reflejar la situacion actual y poder compararse entre periodos
- Tomar en consideracion todos los factores involucrados

Medicion oportuna para la toma de decisiones.

1.2.5 Productividad en la empresa.

El principal motivo para estudiar la productividad en la empresa es poder encontrar
las causas de una baja productividad, y conociéndolas, establecer las bases para

incrementarla.

Para nuestro caso el objetivo es la generacion de servicios, buscando minimizar los
costos, es decir aumentar los indices de productividad actual y en esa forma reducir los

costos de operacion.

Es necesario tener presente que la productividad no solo se refiere ala mano de obra.
Se debe considerar, por tanto, el aumento de la productividad como un problema
consistente en sacar el maximo provecho de todos los recursos disponibles, incluyendo los

materiales y maquinarias y equipos en general.

El tiempo es uno de los factores mas importantes a analizar, para comprenderlo de
una mejor forma podemos evaluar el tiempo invertido en la realizacion de un proceso,
como se muestra en la figura 2, el tiempo total de la operacion esta compuesto por
diferentes factores, el contenido basico del trabajo, que no es mas que el tiempo minimo
que en teoria seria necesario para realizar la operacion, este tiempo seria alcanzable

Unicamente si el proceso fuese perfecto.
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Figura 2. Como se descompone el tiempo de produccion.

Tiempototal de la aperacion en las condiciones existentes

Contenido del Trabajo Tatal Tiemp o lmproductive
Total

Contenido basico deltrabajo
del producto o de la operacion

A Contenido deltrabajo suplementario debido a defidencias en el proceso

B: Contenido deltrabajo suplemertaric debide a métodos ineficientes

C: Tiempo impr oductivo debida a deficiencias de la direccion
Lr: Tiempo impr oductivo imputable al fr abajador.

1.2.6  Factores a considerar para el mejoramiento de la eficienciay la
productividad

Todos los factores previamente vistos estan relacionados en el termino productividad,
sin embargo para fines del presente analisis se sintetizan en los factores siguientes.
Factor Tiempo
Factor Costo

Factor Humano
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1.2.6.1 Factor tiempo

Un aumento en la productividad implica obtener una considerable disminucion de los
tiempos productivos, de ciclo, tiempos estandar etc. Esto se logra principalmente con un
estudio de tiempos y movimientos que en el mejor de los casos ayudara a reducir el tiempo

en que se ejecutan muchos de los procesos.

1.2.6.2 Factor costo

El dividendo de la relacidn bésica de la productividad se ve afectado en gran medida
por los costos de produccion y ocultos que estén implicitos en nuestros procesos. Del
control adecuado y disminucion de los mismos dependera el aumento deseado en la
productividad. EI andlisis interrelacionado entre tiempo y costo es dificilmente separable,
esto debido a que por ejemplo un proceso que se hace en menos tiempo puede resultar mas

costos que los actuales, disminuyendo la productividad en lugar de aumentarla.

1.2.6.3 Factor humano

Productividad en términos de empleados es sinénimo de rendimiento. En un enfoque
sistematico decimos que algo o alguien es productivo con una cantidad de recursos

(Insumos) en un periodo de tiempo dado se obtiene el maximo de productos.

La productividad en las maquinas y equipos esta dada como parte de sus
caracteristicas técnicas. No asi con el recurso humano o los trabajadores. El disefio de
estaciones de trabajo ergonomicamente adecuadas asi como el velar por la seguridad e
higiene ocupacional y la adecuada renumeracion de los trabajadores influird grandemente en
el desempefio del factor humano y por ende aumentara la productividad.

1.3 Principales herramientas para el andlisis de procesos
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La manera mas sencilla de describir un proceso es mediante flujogramas o gréficas de
proceso. Consisten en gréaficas en las cuales se describen las operaciones o etapas
fundamentales del proceso, indicando los resultados de cada operacion, asi como los
recursos que utiliza.

El analisis grafico resulta especialmente util para el mejoramiento de operaciones, esto
debido a que se puede visualizar todo el proceso, realizar cambios a ete nivel resulta
practico, aunque la implementacion de estos cambios no resulta sencilla.

1.3.1 Definicion de procesos y su jerarquia

Un proceso viene definido como un conjunto de actividades relacionadas, que utilizan
los recursos de la empresa (clientes, bienes, productos, gente, equipo, dinero, etc.) para
generar un producto final, tienen principio, fin, entradas, transformacion y salidas bien
definidos. Para ilustrar mejor esta definicion se muestra el proceso de adquisicion de una

empresa, figura 3, en este pueden visualizarse todos los factores que afectan un proceso.

Figura 3, Partes de un proceso.

C Comienza con ) Compras recibe
Requisicién

Salidas

Proceso de Adquisicion
Entrada Orden Completa

Requisicion
Cliente recibe

orden
+

Personal de Ventas, Almacény (  Termina ) Pago rgcibido

Finanzas, costos, espacio, etc.

Fuente: Otto Adolfo Contreras
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Los procesos pueden clasificarse acorde al nivel de contexto en que se desarrollan:

Megaprocesos: El nivel mas alto de procesos identificado en una empresa.
Tipicamente entre 2 y 10 procesos, generalmente estan comprendidos por
funciones para la administracion de la empresa, operaciones, etc.

Procesos principales: Proceso de alto nivel, segundo en descomposicion de
procesos.

Subprocesos: Subdivision de los procesos principales que representan un conjunto
de actividades o subprocesos de menor nivel relacionados.

Actividades: Serie de acciones relacionadas, realizadas por un solo rol, con un
modo operacional, a un solo tiempo y en una sola localidad. Es una tarea de trabajo
realizable, de manera que sea significativo el monitorear el nimero de veces que lo

realiza una persona, en un periodo determinado.

1.3.2 Diagramas

Para poder describir los procesos es necesario registrarlos, de tal forma que no se
cometan omisiones o errores, y ademas que la presentacion pueda ser entendida por todos

los participantes en la ejecucion del mismo.

Siempre que se pueda la observacion debe ser directa, y para registrarla, es necesario
hacer uso de simbolos convencionales. Al observar un proceso o una operacion con el
objetivo de registrarlos, o al tratar de describir un proceso con base en la informacion
verbal, se debe considerar en que plano de la jerarquia de procesos se encuentra, esto con la
finalidad de establecer el nivel de detalle al que estara sujeto el proceso.
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1.3.2.1 Flujogramas

La manera mas sencilla de describir un proceso es mediante flujogramas o graficas de
proceso. Consisten en graficas en las cuales se describen las operaciones o etapas

fundamentales del proceso, indicando los materiales que se van incorporando, y los
resultados de cada operacion.

El diagrama de flujo 6 flujograma, consiste en expresar graficamente las distintas
operaciones que componen un procedimiento o parte de este, estableciendo su secuencia
cronoldgica. Segun su formato o propdsito, puede contener informacion adicional sobre el
método de ejecucidn de las operaciones, el itinerario de las personas, las formas, la distancia
recorrida el tiempo empleado, etc.

Su importancia reside en que ayuda a designar cualquier representacion grafica de un
procedimiento o parte de este, El flujograma de conocimiento o diagrama de flujo, como su
nombre lo indica, representa el flujo de informacién de un procedimiento.

En la actualidad los flujogramas son considerados en las mayorias de las empresas
como uno de los principales instrumentos en la realizacion de métodos y sistemas, ya que
permiten la visualizacién de las actividades innecesarias y verifica si la distribucion del
trabajo esté equilibrada, o sea, bien distribuida en las personas, sin sobrecargo para algunas
mientras otros trabajan con mucha holgura.

Asi mismo, el diagrama de flujo ayuda a comprender el sistema de informacion de
acuerdo con las operaciones de procedimientos incluidas, esto ayudara a analizar esas
etapas, con el fin tanto de mejorarlas como de incrementar la existencia de sistemas de
informacion para la administracion.
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Caracteristicas que deben poseer los flujogramas:

Sintética: La representacion que se haga de un sistema o un proceso debera quedar
resumido en pocas hojas, de preferencia en una sola. Los diagramas extensivos
dificultan su comprension y asimilacion, por tanto dejan de ser practicos.
Simbolizada: La aplicacion de la simbologia adecuada a los diagramas de sistemas y
procedimientos evita a los analistas anotaciones excesivas, repetitivas y confusas en
su interpretacion.

De forma visible a un sistema o0 un proceso: Los diagramas nos permiten
observar todos los pasos de un sistema o proceso sin necesidad de leer notas
extensas. Un diagrama es comparable, en cierta forma, con una fotografia aérea que
contiene los rasgos principales de una region, y que a su vez permite observar estos
rasgos o detalles principales.

Existen distintos tipos de diagramas, entre los mas usados se tienen:

Diagrama de Operaciones (DOP): Este describe de forma general la actividad,
generalmente se utilizan solo simbolos de inspeccion, proceso y lineas de flujo.
Diagrama de Flujo de Operaciones (DFP): Mucho mas detallado que el de DOP, en
el ya se incluyen muchas més actividades como traslados, demoras, almacenamiento
etc.

Diagramas de Recorrido (DRP): Es utilizado para analizar el flujo del proceso in situ
es decir se elabora en base al de flujo y con una vista de planta del lugar donde se
desarrollara la actividad, su utilizacion principal radica en el mejoramiento de la

distribucion en planta.

Existen variedad de simbolos para la elaboracion de diagramas, entre los mas

utilizados se tienen los mostrados en la tabla de simbolos de la pagina X.
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1.3.2.2 Lenguaje integrado para definicidn de funciones (IDEF’0)

El lenguaje integrado para definicion de funciones (IDEFO0) es utilizado para modelar
los distintos procesos de una empresa desde el punto de vista de la representacion de los
mismos como parte de un sistema. Los sistemas pueden estar formados por distintos
elementos interrelacionados tales como: personas, equipos, productos, tareas, materiales,
documentacion, software, hardware, etc. Un modelo describe qué hace el sistema, como
funciona, como se controla, y qué produce. Los modelos se elaboran con objeto de

comprender, analizar, mejorar o sustituir un sistema.

Durante los afios 70, la USAF (Fuerza Aérea de los Estados Unidos) abordd un
proyecto denominado ICAM (Integrated Computer Aided Manufacturing) para incrementar la
productividad a través de la aplicacion sistematica de medios computarizados. Este
proyecto requirio el establecimiento de un modelo de lenguaje para el analisis e intercambio
de informacion de los sistemas que se pretendia desarrollar: IDEFO (Integration DEFinition

language 0).

El resultado de aplicar la metodologia IDEFO a un sistema es un conjunto de
diagramas jerarquizados con referencias cruzadas que constituyen un modelo esquematico
del mismo. Empezando con el proceso principal se subdividen los procesos en subprocesos
y éstos en actividades hasta el grado de detalle necesario. Cada diagrama ocontiene cajas
enumeradas con texto y flechas que las relacionan. Los diagramas estan dibujados en hojas
estandarizadas. Las actividades complejas se pueden desglosar y describir en diagramas
“hijo” en sucesivas cascadas hasta el nivel de detalle deseado. Las flechas representan la
relacion entre las cajas. No dan informaciones del desarrollo temporal o secuencial, sino que
describen las entradas y las salidas de cada caja y las restricciones que rigen el

funcionamiento del sistema.
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Cada “caja” en un diagrama es origen o salida de flechas que representan:
Datos de entrada: Datos que necesita la actividad y se transforman en datos de
salida.
Datos de salida: Datos o informaciones creados por la actividad.
Datos de control: Datos para controlar la actividad. No se transforman en datos de
salida.
Mecanismo: Recursos necesarios.

Cada “caja” se codifica con el codigo del diagrama en el que figura seguido de un

ndmero correlativo.

La figura 4 pagina 19, muestra un bosquejo de como el lenguaje IDEFO busca
modelar un sistema, inicialmente se realiza un mapa de procesos general del area de la
empresa a analizar para luego, cada bloque de este diagrama puede estar constituido por

uno o varios procesos relacionados y asi hasta llegar al analisis propio de las actividades.
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Figura 4, Mapeo de procesos através de IDEFO, tomado de integrated manufacturing
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Fuente: IDEF0, United states estandar institute, Pagina 23.

Ventajas IDEFO:
Es una herramienta muy sistematica que obliga a mantener una jerarquia de

relaciones entre las actividades/funciones descritas.
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Facilita un analisis en profundidad de las entradas y salidas, asi como los elementos
de control y recursos de cada actividad.

Es muy adecuado en el disefio de sistemas complejos y dindmicos.

Inconvenientes de la Metodologia IDEF0
El cumplimiento riguroso de las reglas de modelado IDEFO conlleva en ocasiones
una excesiva jerarquizacion y complejidad en la representacion de los procesos.
Resulta demasiado laborioso en sistemas de gestion
No permite distinguir ni hacer referencia a los documentos del sistema (planes de
control, formatos de registro, especificaciones técnicas, instrucciones, documentos
externos, etc.)
Requiere una amplia formacion experiencia, tanto de la persona que lo elabora
como del que lo interpreta
Dificil de seguir, no recomendable para documentar un sistema de gestion.
Limitado en la simbologia: el Gnico simbolo utilizado es una caja rectangular que

representa una actividad o funcion.

1.4 Algunos conceptos de gestién aduanal

La aduana central en nuestro pais es agregada al ministerio de economia y fiscalizada
en su parte operativa por la Superintendencia de Administracion Tributaria (SAT), La
aduana es una institucion cuyo fin principal es el recabar recursos financieros para el estado

por concepto de las transacciones comerciales que se realizan desde y hacia otros paises.

En la actualidad Guatemala y Centroamérica ya han suscrito tratados que agilizan las
transacciones aduaneras en las fronteras, en un mundo globalizado se requiere que los
tiempos en las fronteras se acorten, Guatemala ha tenido avances significativos en esta
materia con la implementacion del Sistema de interconexion aduanera, mismo que es
utilizado por agentes de aduana para realizar sus transacciones de forma electronica de

forma répida y eficiente.
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1.4.1 Sistema aduanero computarizado

Como parte de la integracién centroamericana se creo el Sistema Arancelario
Centroamericano (S.A.C.) y se establecieron los correspondientes Derechos Arancelarios de
Importacion (D.A.1), la unificacién aduanera a nivel centroamericano es uno de los grandes
avances en materia de integracion regional. La integracion comprende la estandarizacion de

los aranceles en la regién a manera de homogeneizar las transacciones comerciales.

El soporte principal para el desarrollo de la integracion de los sistemas aduaneros lo
comprende la plataforma tecnoldgica que se ha venido desarrollando, anteriormente a su
implementacion los procesos aduaneros resultaban lentos, tediosos y sin procedimientos
estandar funcionales, de alli la importancia que ha tenido la utilizacién de los sistemas

informaticos que han agilizado y mejorado sustancialmente los procedimientos aduaneros.

El sistema aduanero computarizado, para el caso de Guatemala, es la base
tecnoldgica sobre la que se apoyan todos los sectores involucrados en el comercio exterior
de Guatemala, proveyendo rapidez en los distintos procesos asi como la disminucién de

evasiones fiscales al minimizar la participacion humana.

1.4.1.1 Definicion del sistema aduanero computarizado

El sistema aduanero computarizado esta comprendido principalmente por el sistema
de interconexion aduanera, en este sistema la SAT es la encargada de validar toda la

informacion previa autorizacién de cualquier transaccion.

Como puede apreciarse en la figura 5, los grandes participantes estan comprendidos
por los agentes aduanales, las zonas francas, almacenadoras y la gremial de exportadores
(AGEXPRONT), asi como los bancos del sistema en donde se llevan a cabo los pagos por

concepto de aranceles.
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Figura 5. Sistema de Interconexién Aduanera.
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Adaptado de Sistema Global de Interconectividad para las zonas francas bajo el nuevo proceso
aduanero, Superintendencia de Administracion Tributaria.

Como parte del anlisis de este trabajo se pretende conocer el proceso que se lleva a
cabo dentro de las zonas francas, con la finalidad de armonizarlos con los procedimientos

propios de la empresa a fin de hacerlos mas eficientes en funcion del tiempo.

En la figura 6 se muestra de forma general el proceso aduanal de ingreso y salida de
una zona franca, las entradas son generadas por los agente aduanales quienes tienen la
funcion de verificar que toda la papeleria necesaria para el ingreso o salida de mercaderias
de las zonas francas sea la necesaria, con ella se genera la pdliza de importacion o

exportacion respectiva.
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Figura 6. Conectividad en Zonas Francas.
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Adaptado de sistema global de interconectividad para las zonas francas bajo el nuevo proceso
aduanero, superintendencia de administracion tributaria.

1.4.1.2 Partidas Arancelarias

El sistema arancelario centroamericano para la clasificacion de las mercaderias
transportables, hace uso de la nomenclatura utilizada en el comercio internacional para la
identificacion de las mismas, el sistema informatico utiliza esta informacién para dar
tratamientos preferenciales negociados, exoneraciones etc. La adopcion de este tipo de
nomenclatura ofrece las siguientes ventajas:

Una clasificacién sistematica
Clasificacion uniforme a nivel internacional
Lenguaje comun

Simplicidad y seguridad en la interpretacion
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La nomenclatura se vuelve arancelaria, cuando a cada cddigo, y correspondiente
descripcion se halla asociado el gravamen o impuesto aduanero que debe tributar las
mercaderias comprendidas en dicho cddigo.

Actualmente se utiliza el Sistema Armonizado de Descripcion y Codificacion de
Mercancias, aprobado en 1983, y que entro en vigor en 1988, Se utiliza la nomenclatura de
ginebra. Esta nomenclatura adoptada por la Union de Cooperacion Aduanera, pretende
con su uso ser la base de los aranceles de aduanas, herramienta para la elaboracion de

estadisticas y monitoreo estadistico del comercio.

Sintaxis
<00>.<00>.<0000> <Descripcion>

L Texto de la Partida
Numero de Subpartida.

Corresponde al ubicacion dentro del capitulo (Partida).

Corresponde al Capitulo

De donde puede apreciarse que a medida que se desciende en la lista la descripcion de

la mercaderia es mas especifica.
1.4.1.3 Costos de flete de origen/flete transporte (FOB/CIF)
Existen varios términos comunes dentro del comercio internacional, entre los
utilizados para el manejo de mercaderias en zonas francas los més importantes son el costo
de transporte del vendedor, conocido como FOB (Free on Board) y el costo de seguros y

manejo, mejor conocido como CIF, (Cost of Insurance and Freigth).

El FOB hace referencia a la obligacién del vendedor o fabricante de un producto de

la entrega de los mismos a la naviera 0 empresa que realizara el transporte por cualquier via.

24



Los costos asociados hasta el momento de la carga de los productos en el medio de
transporte corren por cuenta del fabricante.

El CIF hace referencia a que el vendedor o fabricante debe hacer los arreglos
necesarios para el transporte de los bienes por mar hacia el puerto de destino, ademas debe
proveer al comprador de la documentacion necesaria para obtener los bienes del
transportista en el pais de destino.

1.4.1.4 Pdlizas de importacion/exportacion

Para realizar las declaraciones de impuestos respectivas en las aduanas de cualquier
tipo, se han elaborado documentos estandar, estos pretenden obtener todos los datos
necesarios para dar el trAmite respectivo sin intervencion humana mas que la verificacion in
situ que pueda realizarse en puertos, aduanas terrestres o aéreas, a traves de la plataforma
tecnoldgica de la SAT.

Para el area de Centroamérica se le denomina poliza o declaracion de importacion o
exportacion, la diferencia entre ambas radica Unicamente en el requerimiento de algunos
datos o no, como por ejemplo la pdéliza de importacién requiere el valor CIF de la
mercaderia en tanto que la de exportacion no.

Para la aprobacion de una poliza se requiere de llenar todos los incisos de la
declaracion, para ayudar en esta tarea existe un software elaborado por la SAT en el cual se
ingresa dato, por dato y el mismo programa a través de un modem obtiene la firma
electrénica proporcionada por la SAT de ser aprobado, sino es aprobado es necesaria hacer
una revision documental de la declaracion para verificar coherencia de los datos
presentados.
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En las figuras A2 y A3 presentadas en los anexos, se presentan modelos de poliza de
importacion, exportacion, respectivamente. La presentacion y aprobacion electronica de
estos documentos es un requisito indispensable en el comercio exterior de Guatemala, al
no presentar estos documentos se importa o exporta mercaderia de contrabando al no

pagarse los derechos correspondientes ante la SAT.

Actualmente, se esta trabajando para unificar los documentos utilizados para
importaciones, exportaciones y transferencias, este nuevo documento es Illamado

Declaracion Unica Aduanera (DUA), se presenta un ejemplo en el anexo 4.
Estos documentos, junto con los requeridos para cada tipo de transaccion deben ser

presentados en las adunas para proceder con su tramite y revision, las aduanas estan

distribuidas en toda la republica, el anexo 1 muestra la ubicacion de las aduanas en el pais.
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2. DIAGNOSTICO DE LAS OPERACIONES ACTUALES

2.1 Factores externos que afectan a las empresas de logistica

En el competente ambito comercial todas las empresas se ven afectadas por una
amplia gama de factores que de una u otra forma hacen variar el funcionamiento interno de
la empresa. Para la proliferante rama de empresas de servicios logisticos los principales

factores estaran dados en funcidn del &mbito en el cual se desarrollan las actividades.

Una empresa de este ramo que desarrolla sus actividades en un ambito nacional estara
sujeta a las normativas, reglamentos y leyes que impongan las distintas autoridades, la
competencia estara a la orden del dia Gnicamente la especializacion y la excelencia haran la

diferencia.

Para empresas mas grandes que operan en Guatemala, pero bajo el auspicio de
grandes conglomerados internacionales en el ambito de la logistica, como DHL, UPS,
FedEX, Crowley, entre otras, se deben considerar ademas de todas las normativas nacionales
leyes y reglamentos que tienen validez en el &mbito internacional para el manejo de carga y
toda la documentacion relacionada, si bien es cierto que el andlisis de esta tematica
corresponde al comercio exterior e internacional el conocimiento de algunos temas dara la
idea sobre como estos factores pueden influir en el funcionamiento de este tipo de

empresas.

2.1.1 Tratados comerciales internacionales

Los tratados comerciales regulan cuestiones econdémicas, como la reduccién de
aranceles para los productos importados que procedan de la otra parte del acuerdo. La
eliminacion de barreras fronterizas entre las partes firmantes no garantiza uniformidad en
las transacciones de cada pais, debido a que las empresas deberan adaptarse a las normativas

legales propias de los paises en que operen.
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Mas recientemente, estos tratados contienen la llamada “clausula de nacion mas
favorecida”, con lo que cada signatario debera dispensar al otro el mismo tratamiento que se
haya dado ya o se dé en el futuro a una tercera nacion. El tratado multilateral mas
importante de este tipo es el GATT (Acuerdo General sobre Aranceles y Comercio), que

asegura igual tratamiento a los nacionales de cualquiera de los paises signatarios.

Entre los tipos de tratados comerciales mas grandes tenemos:

Zona de libre comercio: En una zona de libre comercio los paises firmantes del
tratado se comprometen a eliminar entre si los aranceles en frontera, es decir, entre
los paises firmantes del tratado los precios de todos los productos comerciados
entre ellos seran los mismos para todos los integrantes de la zona, de forma que un
pais no puede aumentar (mediante aranceles a la importacion) el precio de los
bienes producidos en otro pais que forma parte de la zona de libre comercio. como
ejemplo de este tipo de acuerdos comerciales internacionales pueden citarse la
asociacion europea de libre comercio (EFTA) y el tratado de libre comercio
norteamericano (TLC).

Union aduanera: Es una ampliacion de los beneficios derivados de una zona de
libre comercio. En una unién aduanera, ademas de eliminarse los aranceles internos
para los paises miembros de la union, se crea un arancel externo comdn (AEC) para
todos los paises, es decir, cualquier pais de la union que importe bienes producidos
por otro pais no perteneciente a la union aplicara a estos bienes el mismo arancel.
Las uniones aduaneras suelen también permitir la libre circulacion de personas y
capitales por todos los territorios de los paises miembros, lo que permite la libre
adquisicion de bienes de consumo y empresas de los ciudadanos de un pais en el
resto de los paises pertenecientes al acuerdo comercial. el ejemplo mas destacado de
union aduanera fue la comunidad econdmica europea, inicio de la unién europea
(UE).
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Unién Econdmica: Representa el grado sumo de integracion comercial entre
distintos paises. Ademas de los beneficios derivados de la union aduanera, se
produce una integracion economica plena al eliminarse las distintas monedas de los
paises integrantes de la union, creandose un Unico banco central para todos ellos. La
UE constituye una unién econdmica desde 1999, al finalizar el proceso de

convergencia entre los paises miembros y crearse una moneda Unica, el euro.

Para el caso especifico de Guatemala, la creacion de libre comercio con
Centroamérica y la integracion del bloque al TLC del triangulo norte, asi como la creacion
del sistema aduanero centroamericano afecta de forma significativa la agilizacion de los
tramites aduaneros que conlleva el movimiento de carga en la region, esto ayuda a
minimizar costos de operacion y tiempos de transito de las mercancias, obligando a disefiar

los procesos de tal forma que se adapten a todos estos factores.

2.1.2  Alianzas estratégicas

Las alianzas estratégicas son asociaciones formales entre dos 0 mas organizaciones a
fin de llevar a cabo empresas en el corto plazo, originadas en relaciones oportunistas o

permanentes que se desarrollan como una forma de sociedad entre los participantes.

En este tipo de alianzas las empresas no estan contratando los servicios de otras sino
colaborando mutuamente para el desarrollo de las actividades obteniendo iguales beneficios.
Para el caso de empresas de logistica, las alianzas generalmente se dan en funcién de
empresas afines que se coordinan para operar y hacer mas faciles las transacciones entre
paises. Para una cadena de abastecimiento que abarque variaos paises, una empresa hace
las de exportadora y por otro lado en el lugar de destino otra empresa ya ha sido informada
para dar el tramite correspondiente. El costo del servicio se reparte de forma equitativa

entre ambas partes.
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2.1.3  Tercerizacién de servicios (outsourcing)

Una de las mayores tendencias que se han dado, esta en funcion de ofrecer paquetes
completos, en este dmbito una empresa que no cuenta con la infraestructura,
conocimiento, experiencia para desarrollar una actividad especifica, subcontrata otra
empresa que se especializa en esta area, para los clientes esto es transparente ya que ellos
Unicamente realizan el contacto con una de las empresas la cual se encarga de hacer todas
las negociaciones necesarias para cumplir a cabalidad los requisitos del cliente.

La tabla presentada a continuacion, muestra las ventajas y desventajas de operar a
través del outsourcing, para el caso especifico tratado en el presente trabajo se trabaja a través
de outsourcing el transporte, el mantenimiento de maquinaria y equipo, asi como lo

concerniente al calculo y pago al recurso humano.

Tablal. Ventas y Desventajas del uso del outsourcing.

Ventajas Desventajas

Existe la posibilidad de que el proveedor de un servicio
Permite a la empresa responder con rapidez a los cambios obtenga demasiados conocimientos y los utilice para
del entorno. empezar una industria propia y se convierta en
competidor.

Incremento en los puntos fuertes de la empresa

; L , Alto costo en el cambio de proveedores en caso de que
destinando el talento al crecimiento del area fuerte de la P q

uno seleccionado no resulte satisfactorio.

empresa.
Ayuda a construir un valor compartido asi como a Puede darse que el proveedor ya no innove y por ende
redefinir la empresa. nuestra empresa tampoco.

La empresa pierde contacto con las nuevas tecnologias
que ofrecen oportunidades para innovar los productos y
Pprocesos.

Construye una larga ventaja competitiva sostenida
mediante un cambio de reglas y un mayor alcance de la
organizacion

Incrementa el compromiso hacia un tipo especifico de
tecnologia que permite mejorar el tiempo de entrega y la
calidad de la informacidn para las decisiones criticas.

El costo ahorrado con el uso de Outsourcing puede que
no sea el esperado.

Las tarifas incrementan la dificultad de volver a
Permite disponer de servicios de informacion en forma implementar las actividades que vuelvan a representar una
rapida considerando las presiones competitivas. ventaja competitiva para la empresa.

Aumento de la flexibilidad de la organizacion y
disminucion de sus costos fijos.
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2.2 Herramientas para el diagnostico de procesos

Las principales herramientas para el diagnostico de procesos, analizan los mismos en
funcion del tiempo, y es a través de este factor que se medird y evaluara la eficiencia de los
mismos.

2.2.1 Eltiempo como herramienta de medicién

Por el tipo de servicios que presta la empresa las mediciones principales se haran en
funcién de cuantificar los tiempos requeridos para la ejecucion de un proceso especifico, es
decir nuestra base para el mejoramiento se realizara en funciéon de reducir los tiempos de
ejecucion de las actividades, buscando la mejor manera, con la finalidad de minimizar costos
haciendo mas productivo el dia laboral.

2.2.1.1 Observacién y cronometracion de los procesos actuales

Para la observacion y cronometraje de los procesos actuales, se consideran los
siguientes factores:

Periodicidad de la actividad: Frecuencia en la que se realiza la actividad.
Experiencia del personal: Para el estudio se considera personal que ya tiene una

experiencia aceptable en el puesto, el requisito es que el personal haya pasado los 3
meses de prueba reglamentados por el cadigo de trabajo.

El cronometraje se realiza a través del método continuo, observando cada actividad
directamente y enfocando la observacion directamente sobre la actividad analizada, es decir
no se consideran tiempos adicionales, muertos, etc. El tiempo que se obtiene como
resultado de la actividad es el promedio de la realizacion de 5 observaciones mas un 5% de
concesiones.
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2.2.1.2 Diagramacion de los procesos actuales

La evaluacion de los métodos de diagramacion descritos en el capitulo I. ademas del
seguir la metodologia de la implementacion de sistemas ¢k gestion de calidad como base
para una futura certificacion hace que se utilicen flujogramas de interrelacion para

proporcionar y recolectar la informacion necesaria para el analisis de los procesos.

2.2.2  Diagnostico de los procesos actuales

El dagnostico se realiza, como ya se hizo mencion, en funcién del tiempo que
conlleva realizar una actividad, operacion o proceso especifico, se parte de la generacion de
un mapa de procesos de las actividades en mencién, el mapa de procesos, presentado en el
apéndice A6, muestra la interrelacion de los diferentes departamentos, que ingresa en el,
que herramientas son utilizadas, insumos asi como la determinacion si el resultado de sus

actividades es hacia otro departamento o hacia clientes en el exterior de la empresa.

Como puede observarse en el mapa de procesos del apéndice A6, algunas
herramientas utilizadas en las operaciones se repiten, tal es el caso del BPCS (Business
Planning and Control System), en el cual se lleva a cabo el manejo del inventario de
polizas electronicas, esto debido a que la aduana maneja el concepto de “Banco”,
para la aduana cada poliza es una cuenta bancaria, que hay que ir liquidando, por lo

que se hace necesario llevar el control de que ingreso y en que cantidades por poliza.

El uso de dos sistemas informaticos distintos para el manejo de inventarios, como se
demostrara es uno de los principales factores en la pérdida de tiempo y recursos, se
planteard la integracion de estos sistemas para lograr hacer mas eficientes las operaciones,
minimizando el uso de tiempo en actualizar los inventarios, asi como el prescindir de uno
de los puestos de digitacion.
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2.2.2.1 Importaciones

El proceso de importacion, como se muestra en el mapa de procesos, apéndice A6, es
el inicio de las operaciones, recibe avisos de proveedores externos, solicitudes de clientes,
datos de los almacenes para mantener en orden los asuntos fiscales ante la SAT.

Actualmente se requiere el trabajo del personal mostrado en la siguiente tabla.

Tabla Il. Puestos y actividades departamento de importaciones.

Puesto Principales Actividades
Verificacion de Prepdliza,

Transmisidn de Péliza para firma

Comunicacidn directa con los Clientes

Control de Prealertas

Creacion de Prepdlizas,

Creacion de Prepdlizas para Rectificaciones
Ingreso de Datos al Inventario de Pélizas (BPCS)
Gestiones ante la Aduana

Encargado de Cuenta

Asistente Encargado de Cuenta

El proceso de importacion parte documental reveld los siguientes tiempos.

Tabla I11. Tiempos preliminares para realizar los diferentes tipos de
importaciones.

Tipo de Importacion Tiempo (horas) Observaciones
] Pocas, pequefias cantidades
Aerea 3.75 de articulos
Terrestre 4.70 Cantidades medias
Maritima 475 Grgndes cantidades de
articulos.

Las variaciones en los diferentes tipos de importaciones obedecen mostrados en la
tabla 111, obedecen principalmente al tamafio de la importacion, las importaciones aéreas
debido a su costo elevado conllevan la importacion de pocos articulos, en orden de
magnitud la importacion terrestre solamente se compra a proveedores locales pequefias
cantidades de articulos, y por Gltimo la importacion maritima que conlleva la importacion
de grandes lotes, el principal cuello de botella surge al momento de digitar la prepodliza e
ingreso los datos al BPCS.
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Como se muestra en el mapa de procesos del apéndice A6, se utilizan diferentes
sistemas informaticos para las distintas actividades, el trabajar con estos tres sistemas de

forma simultanea conlleva realizar un doble, e incluso triple digitacion de los datos.

2.2.2.1.1 Requisitos de la superintendencia de administracion
tributaria para el manejo de importaciones
Los requisitos estan dados en funcién del tipo de empresa que realiza las
importaciones, dentro de las zonas francas existen dos tipos de usuarios: los usuarios
comerciales que tienen autorizacion para importar materias primas y transformarlas dentro
de las zonas francas, y los usuarios de servicios que importan, almacenan y distribuyen sin
realizar modificacion alguna, este es el caso de la empresa que se analiza, importa

productos, gestiona el almacenaje, para su posterior distribucion.

Toda empresa que funciona en zona franca, sea comercial de servicios o industrial,
debe gestionar ante el Ministerio de Economia las respectivas partidas arancelarias a las que
pertenecerdn los productos que importaran, cualquier empresa que desee importar alguna
materia prima o producto que no figura en su listado de partidas arancelarias debera
gestionar la autorizacion de las mismas ante el ministerio de economia previo a su
liberacion de un almacén fiscal, el no tener la partida arancelaria aprobada implicara que la
mercaderia sea retenida por el fisco.

Como requisito para la importacion se tienen que presentar los siguientes
documentos:
= Factura Comercial
= Documentos de transporte, tales como: Conocimiento de embarque, carta de porte,
guia aérea u otro documento equivalente dependiendo del tipo de importacién.
= Declaracién del valor en aduana de las mercancias, en su caso.

= Certificado de origen de las mercancias, cuando proceda.



= Licencias, permisos, certificados u otros documentos referidos al cumplimiento de
las restricciones y regulaciones no arancelarias a que estén sujetas las mercancias, y
demas autorizaciones o garantias exigibles en razén de su naturaleza y del régimen

aduanero a que se destinen.

La carencia de uno de estos documentos implica el no ingreso de la mercaderia al

pais.

2.2.2.1.2 Tipos de importaciones

Aunado a los requisitos de autorizacion de partidas arancelarias, la variante mas
significativa en importaciones se encuentra en la documentacion necesaria que debe
presentarse ante la SAT, las importaciones se realizan a través de los medio maritimo, aéreo

y terrestre, a continuacion se analiza cada uno de estos procesos por separado.

2.2.2.1.2.1 Maritimas

Para el caso de las importaciones maritimas, uno de los factores importantes a
considerar es que la factura que da fe de la compra legitima de los articulos, generalmente
viene en el barco que transporta la mercaderia, uno de los avances significativos consiste en
que los proveedores envien copia de estos documentos al agente logistico para empezar la
gestion de los tramites respectivos. Este proceso se muestra en el diagrama del Apéndice
A7.

La papeleria necesaria consiste Unicamente en la factura comercial y un packing list, la
carencia de estos documentos da por asegurada la no liberacion de la carga en puerto por

considerarse contrabando aduanero.

Dentro de los documentos mas importantes se encuentran:
B/L: Abreviatura de Bill of Landing, que certifica equipo y datos generales de la

carga.
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Factura comercial: Dando el valor que la aduana considerara para el célculo de
aranceles.

Lista de Empaque: Listado general que muestra de forma detallada el contenido

de un contendor, muestra datos como medidas, peso, cantidad de bultos etc.

Como se muestra en el diagrama del apéndice A7, el proceso de importacion, una vez

obtenidas todas las autorizaciones necesarias, se realiza de forma sencilla y mecanica.

De este procedimiento se obtienen los datos mostrados en siguiente tabla.

Tabla V. Tiempos actividades criticas proceso de importacién maritima

Actividad Tiempo (hrs)
Ingreso de Datos a BPC'’s 0.5
Ingreso de Datos a SAP 1
Elaboracion de Prepoliza 0.5
Arribo en Aduana 1.25
Otros 1.5
Total 4.75

2.2.2.1.2.2 Aéreas

El ingreso de mercaderia de forma aérea, es muy similar al maritimo, la Unica
diferencia es la aduna de ingreso, que en este caso por tratarse de Guatemala se trata del
Express Aéreo, ubicado en el aeropuerto internacional “La Aurora”, los requisitos de
documentacion varian Unicamente en funcién que el B/L pasa a ser un AWL, acrénimo de
Air Way Landing, que al igual que el B/L tienen la informacion certificada de la mercaderia

que arriba amparada en el documento, el anexo A5 muestra un modelo de este documento.

Para aclarar mas este tema conviene verificar el apéndice A8, en el que se muestra el
proceso de importacion aérea, los tiempos obtenidos ya muestran diferencias en
comparacion con el proceso de importacién maritima, los datos mostrados en la tabla V en

la pagina 37, respalda esto.
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Tabla V. Tiempos actividades criticas proceso de importacion aérea.

Actividad Tiempo (hrs)
Ingreso de Datos a BPC’s 0.25
Ingreso de Datos a SAP 0.5
Elaboracion de Prepoliza 0.5
Arribo en Aduana 1.
Otros 1.5
Total 3.75

2.2.2.1.2.3 Terrestres

Como ha podido observarse las variaciones de los tiempos corresponden a la cantidad
de mercaderia que ha de ingresar en cada una de las variantes de tipo de importacion. Otro
tipo interesante corresponde a la importacion terrestre cuyos tiempos de actividades criticas

se presentan como sigue.

Tabla VI. Tiempos actividades criticas proceso de importacion terrestre.

Actividad Tiempo (hrs)
Ingreso de Datos a BPC’s 0.5
Ingreso de Datos a SAP 1
Elaboracidn de Prepoliza 0.45
Arribo en Aduana 1.25
Otros 1.5
Total 4.7

2.2.2.1.3 Generacion de la poliza electronica de importacion

Para la generacion de la poliza de importacion, actualmente (Declaracion Unica
Aduanero), tnicamente se requiere de la utilizacion del software que para el efecto la SAT a
disefiado con este fin. El programa requiere todos los incisos que comprenden el

documento, uno a uno hasta que este completa la informacion necesaria por completo.
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Los campos a completar son los que pueden apreciarse en los anexos Al, A2 y A3
estos muestran los campos requeridos por el programa, que luego de elaborada la péliza o
documento Unico aduanero, da la opcidon a imprimir borradores, conocidos como
prepolizas, asi como a transmision de la misma a través de un modem al sistema de la SAT
para la obtencion de la correspondiente firma.

2.2.2.1.4 Gestiones ante la superintendencia de administracion
tributaria para salida de puerto e ingreso a zona franca.

La aduana en los diferentes puertos maritimos no exige mayores requisitos, mas que
la correcta presentacion de la papeleria de un contenedor especifico. Estos requisitos,
mencionados en la seccion 2.2.2.5, proveen al fisco de la certeza para liberar un contenedor
para circulacion a destino o para realizar algin tipo de inspeccion, en este contexto cabe
recalcar que el fisco no puede en ningiin momento decidir que contendores seran revisados
0 no, esta tarea le corresponde al mismo sistema informatico de la SAT que evalla en
funcion de cliente, peso del contendor, anomalias en los papeles, etc., este proceso es
conocido como selectivo.

Una vez completado este paso, Unicamente se debe tomar en cuenta la restriccion de
peso del camidn, que para Guatemala es de 40,000 Kg., si el peso neto excede el limite de
peso para Guatemala, se correra el riesgo de retencion para revision.

2.2.2.1.5 Ingreso a almacén

Es parte del trabajo del departamento de importaciones, velar porque la carga sea
entregada en la puerta de la bodega. Del adecuado desarrollo de los procedimientos de
dicho departamento depende el arribo de la mercaderia a los almacenes, del correcto
desarrollo delas actividades en el area de importaciones, almacenes obtiene la informacion

adecuada para coordinar el ingreso a almacenes.
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El ingreso es el proceso de planificacion de las entradas de mercaderias, descarga y
verificaciéon tal y como fueron solicitados por los clientes, actualizando los registros de
inventario correspondientes. Este es uno de los procesos de mucha importancia dentro de
las actividades de almacenes, puesto que de ella depende en gran medida la exactitud en el
registro de los inventarios.

El objetivo al que debe tender una empresa en su proceso de recepcion de
mercaderias es la automatizacion tanto como sea posible para eliminar o minimizar

burocracia e intervenciones humanas que no afiaden valor al producto.

Las inspecciones son imprescindibles pero no afiaden valor, por lo que es un factor
clave una adecuada seleccién de proveedores para tender hacia una recepcion segura y
eliminar pasos de las inspecciones.

El registro y trazabilidad electronicas de las existencias por ubicacion es otro factor
que favorece la efectividad y eficiencia de la gestion del almacén, y en concreto, del proceso

de recepcion y por ello, la empresa debe tomar las medidas oportunas para conseguirlo.

Tras la descarga e identificacion, las cuales deben realizarse de manera inmediata y en
un area especificamente habilitada para tal efecto, las mercancias deben pasar a
almacenamiento, bien temporal 0 a la espera de su ubicacion definitiva, bien fijo en su
ubicacion definitiva.

Como parte importante de la coordinacion de la descarga, se recibe un prealerta de
importacién, con esta informacién el encargado de éarea deberd asignar los recursos

necesarios para estar preparados en el momento del arribo de la mercaderia.

La adecuada coordinacion de los recursos garantiza que la mercaderia sea descargada
a la brevedad y sin incurrir en costos, del flujograma del apéndice A10 se obtienen los
datos mostrados en la tabla V11 pégina 40.
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Tabla VII. Tiempos actuales coordinacion de recursos para descarga de mercaderias.

Actividad Tiempo (hrs)
Verificacion del Prealerta 0.1
Determinacion de Recursos 0.4
Ingreso en planificacion 0.1

Total 0.6

Independiente a esto el proceso de ingreso de mercaderias al almacén, cuyo
flujograma es mostrado en el apéndice All, es uno de los procesos a mejorar, inicia con el
prealerta de importacion y termina con la emision de un reporte de importacion para el
cliente. Los tiempos obtenidos son los siguientes:

Tabla VIII. Tiempos actuales ingreso de mercaderias al almacén.

Actividad Tiempo (hrs)

Revisién documental y preparacion de equipo 0.5
Verificacion fisica al 100% 6
Verificacion fisica Vs. Documental 2
Llenado de formato de ingreso de mercaderia 0.5
Clasificacion de mercaderia y rotulacion de cajas 4
Ubicacion en el sistema de racks 3
Ingreso de datos a Multilocaciones, BPCs y SAP 3
Emite confirmacién de ingreso de mercaderia 1

Total 20

Como puede apreciarse en la tabla anterior las actividades criticas son la de revision
fisica, la de clasificaciébn de mercaderias y rotulacién de cajas sin dejar de mencionar el
ingreso al sistema de racks, actividad que dependiendo del tipo y rotacién del mismo
absorbera mas tiempo del personal, ademas que debe tomarse en cuenta que se almacena
segun fecha de @ducidad del producto, y por ultimo el ingreso de datos a los diferentes
sistemas de computo.
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Independientemente los ingresos se ven afectados por los siguientes factores:
Prioridad de la carga
Disponibilidad de personal
Disponibilidad de espacio fisico

Tamafio del embarque

2.2.2.2 Procesos internos del almacén

El inicio de actividades en almacenes depende de la comunicacion que se genera tanto
los departamentos de importaciones y exportaciones, asi como de todos los requerimientos
de los clientes. Como muestra el mapa de procesos del apéndice A6, las principales
actividades son ingresos, consultas de los clientes, las solicitudes de exportacion, trabajos

especiales y los prealertas de importacion.

2.2.2.2.1 Control del inventario

Como requisito indispensable para la SAT los usuarios de zona franca deben
mantener sus inventarios al dia de forma diaria, esto debido a que se podran realizar

verificaciones de los mismos cuando la autoridad aduanal lo considere necesario.

Debido a los productos que son comercializados, flujo de productos esta dado bajo la
politica FIFO (First In First Out), que quiere decir que los primeros lotes en ingresar son
los que se despachan a la brevedad, bajo esta metodologia se logra que los productos que
ingresan en primera instancia sean despachados antes que los ultimos en ingresar, con esto
los productos que tienen fecha de caducidad mas cercana seran enviados a los

consumidores con la suficiente antelacion que no generaran pérdidas.
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Para mantener el registro de inventarios en un nivel 6ptimo se emplea un novedoso
sistema de registro de inventarios denominado ERI (Excelencia en Registro de Inventarios),

esto con la finalidad de mantener los inventarios con una exactitud minima del 90%.

El ERI funciona a través de un inventario ciclico, que es tomado de forma diaria
tomando un porcentaje del total de productos en bodega e inventaridndolos de forma diaria

para determinar diferencias con lo reflejado en el sistema.

Si bien la funcién principal de la gestion de almacenes es la eficiencia y efectividad en
el flujo fisico, su consecucion esta a expensas del flujo de informacion. Debe ser su

optimizacion, por tanto, objetivo de primer orden de la gestion de almacenes.

Su ambito se extiende a todos los procesos anteriormente descritos — Planificacion y
organizacién, recepcion, almacén y movimiento —y se desarrolla de manera paralela a ellos

por tres vias:

= |nformacion para gestion
= |dentificacién de Ubicaciones

= |dentificacion y trazabilidad de mercaderias.

2.2.2.2.2 Criterios de almacenaje

Uno de los puntos mas importantes en el manejo de bodegas se obtiene de almacenar
adecuadamente, lo que se recibe es lo que debe existir fisicamente y en los sistemas de
computo, cualquier tipo de discrepancia rre por cuenta de la compafia. Por lo que
determinar los mecanismos necesarios para hacer el manejo del inventario lo mas eficiente

posible es de vital importancia.
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El subproceso operativo convierte al almacenamiento y conservacion de los
productos con los minimos riesgos para el producto, personas y compafiia y optimizando el

espacio fisico del almacén.

Desde la perspectiva de las caracteristicas de las mercancias, los flujos de entrada y

salida del almacén de las mercancias son variados, como ejemplo:

= Last In — Firsto Out (LIFO): La ultima mercaderia que entra al almacén, es la
primera que sale. Esta modalidad es frecuentemente utilizada en productos que
conllevan fechas de vencimiento.

= First In—First Out (FIFO): La primer mercancia que entra en dmaceén, es la

primer mercaderia en salir. Mayormente utilizada para evitar la obsolescencias.

Para nuestro caso de estudio el méas utilizado es el FIFO que resulta ser el ideal por

tener los productos fechas de vencimiento por lote y fecha de fabricacion.

En esta area cabe mencionar los trabajos especiales, que no son mas que requisiciones
de los clientes para armar paquetes de productos, compuestos por diferentes productos
previamente ingresados, del flujograma del apéndice Al2 se obtienen los siguientes

tiempos para transformaciones.

Tabla IX. Tiempos actuales trabajo especial transformaciones.

Actividad Tiempo (hrs)

Evaluacion del trabajo requerido 0.5
Asignacion de Materiales para la transformacion 0.15
Disefio estacion de trabajo 0.15
Abastecer la estacion de trabajo 0.15
Determinacion de tiempos estandar 0.5
Supervision producto transformado 0.25
Ingreso de datos al BPC’s y SAP 1

Total 2.7




Como puede apreciarse en la tabla IX pagina 43, el tiempo mayor coincide en el

ingreso de datos a los diferentes sistemas de computo.

2.2.2.2.3 Multilocaciones

El sistema multilocaciones permite rastrear cualquier mercaderia dentro de la bodega
en el menor tiempo posible, este consiste en considerar la bodega como un arreglo matricial
tridimensional, bajo este concepto cada ubicacion formada dentro de la bodega recibe una
coordenada, cada vez que un producto ingresa a la bodega se debe ser anotada la ubicacion
en la que el producto queda almacenada. De igual forma cuando un producto es cambiado
de ubicacion, el mantenimiento diario de este sistema es responsabilidad del digitador de
transacciones, que diariamente debe recolectar la informacién de las hojas de cambio de

ubicacion y con ellas actualizar electronicamente.

La figura 7 muestra como se integran las ubicaciones fisicas en racks con el sistema
multilocaciones. La sintaxis consiste en colocar el nimero de rack, seguida del nimero de
ubicacion dentro del mismo y por ultimo el nimero de nivel en el cual se encuentra ubicada
la mercaderia.

Figura 7. Bosquejo sistema multilocaciones.

" IYMy QSRUQYHO

" IMMRQSRUDAN

" IMMRQBRYEIFDAY Q

Fuente: Otto Adolfo Contreras
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En la figura 7 pagina 44, puede apreciarse un ejemplo de este sistema, la casilla

resaltada es la 010405, que correspondientemente nos indica rack 1, posicion 4y nivel 5.

La optimizacion de espacios tiene como objetivo la facilitacion del desarrollo de las
actividades y para ello, la zonificacién del almacén resulta necesaria. El almacén puede

dividirse en las siguientes zonas o areas:

= Recepcion.
= Almacenamiento
= Preparacion de pedidos.-

= Salida, verificacién o consolidacién

Estas areas deben idealmente estar integradas al sistema de multilocaciones para

permitir una mayor trazabilidad de las diferentes mercancias.

Del apéndice Al3, se obtienen los tiempos requeridos para el mantenimiento del

sistema de multilocaciones, estos tiempos se ven reflejados en la siguiente tabla.

Tabla X. Tiempos actuales mantenimiento sistema multilocaciones.

Actividad Tiempo (hrs)

Evaluacion de la informacién del cliente 0.5
Movimiento fisico de la mercaderia. 2
Llenado de Formatos (En funcién del producto) 1
Supervision de la nueva ubicacion fisicamente 0.15
Actualizacion en SAP 0.25
Actualizacion en BPCS 0.25
Otros 0.15

Total 4.3
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Los tiempos mostrados en la tabla X pagina 45, muestran nuevamente la existencia de
actividades repetitivas que no solo duplican el trabajo sino hacen a los procedimientos mas

propensos a errores.

2.2.2.2.4 Manejo de productos con desperfectos

Existen criterios Unicos para el manejo de los productos, estos se ven en funcion del cliente

que es quien puede o no determinar el proceder que un producto especifico.

Existen 2 variantes de productos con desperfectos:
= Producto dafiado: Aquel producto que presenta daiio el empaque primario y que
por lo tanto no es posible venderlo al precio normal.
* Producto para Destruccion: Producto cuya fecha de vencimiento es alcanzada, u
otros que resultan completamente destruidos durante la manipulacion de los

mismos tanto en transito desde origen, hasta manejo dentro del almacén.

El producto que resulta dafiado por nuestra manipulacion debe ser reportado y la
empresa debera absorber los costos por dafio del producto. En el caso que el producto se
dafie o destruya en transito esto debera ser reportado para fines de gustes de inventario,
mostrando fehacientemente la existencia de dicho producto en almacenes, el cual debera ser

contabilizado y almacenado en un area especial.

2.2.2.3 EXxportaciones

Dentro de los procesos mas importantes se tienen el de exportacion, este
departamento con sus procesos, es el encargado de llenar todos los requisitos asi como
gestionar ante la SAT la salida de la mercaderia de la zona franca. El mapa de procesos del
apéndice A6 muestra la posicién del departamento de exportaciones dentro de los procesos

de la empresa.
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Una empresa que desea exportar deberd cumplir todos los requisitos establecidos por
el ministerio de economia, estos fueron presentados en el capitulo I, ademas de contar con
el aval de un agente aduanero, quien & el encargado de dar fe de que los documentos
presentados son auténticos.

2.2.2.3.1 Manejo de la exportacion

El proceso de exportacion da inicio con la recepcion de un prealerta de exportacion
por parte del departamento de bodegas, este prealerta a de contener toda la informacion
necesaria para manejar adecuadamente la exportacion, empezando por si serd exportado a
otro pais o si sera nacionalizada la documentacion adicional generalmente es proporcionada
por el cliente como propietario de la mercaderia.

2.2.2.3.1.1 Documentacion Necesaria

La documentacion necesaria para llevar a cabo una exportacion y acorde al tipo de
producto es la siguiente:

-Tarjeta de cddigo de exportador

-Facturas legales

-Formulario textil

-Solicitud de exportacion

-Solicitud de certificado ministerio de salud publica
-Solicitud certificados zoosanitario y fitosanitario.
-Certificado de origen

-Lista de empaque (packing list)

Cabe recalcar que la documentaciobn mencionada anteriormente corresponde
unicamente a los requisitos aduaneros, otros documentos como BL’s, AWL’s y cartas de
porte corresponden a la negociacién propia con los transportistas, esto quiere decir que el
transportista sera quien provea estos documentos.
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2.2.2.3.2 Proceso para la elaboracion de la poliza de exportacion.

Como se muestra en el apéndice Al4, el proceso de elaboracion de la poliza de
exportacion, o DUA de exportacion es mecanico, y si el trabajo de importaciones se hizo de
forma correcta este no requerird de mayores ajustes, conlleva Unicamente contar con la
informacion requerida por la SAT para realizar la descarga correspondiente de las pélizas de

ingreso, el departamento de almacenes no requiere de esta informacion.

2.2.2.3.2.1 Exportacion fuera del pais

Para el caso de la exportacidn fuera del pais, es necesario gestionar bajo los regimenes
aduaneros ZE, ZR, ZC, ZP, etc., estos regimenes se deben adecuar a las necesidades de los
clientes, y son ellos quienes determinan el régimen a utilizar, la tabla XI, ruestra los
regimenes aduaneros utilizados en zonas francas, tanto para exportaciones, importaciones y
transferencias.

Tabla XI. Regimenes aduaneros mas utilizados en zonas francas.

Régimen Descripcion

71 Envio de mercancias o componentes destinados a los usuarios de Zonas
Francas, para su transformacion o comercializacion.

7X Ingreso (Envio) de Maquinaria, Equipo y Accesorios destinados a Zonas
Francas o usuarios de los mismos.

ZE Retorno (Reexportacion) al Extranjero de Insumos Elaborados,
Transformados o Reparados en Zonas Francas.

ZR Retorno al Extranjero de productos comercializados en zonas francas.

ZT Transferencia de mercancias entre Zonas francas.

ZC Cambio de régimen de Zona Franca a importacion definitiva.

ZN Exportacion de mercancias nacionales a una Zona Franca.

2z Retorno de mercancias exportadas a Zona Franca temporalmente.

7p Exportacion Temporal de mercancias de Zona Franca al pais para
perfeccionamiento activo (transformacion, elaboracion o reparacion)

Fuente: Cadigo aduanero uniforme centroamericano, SAT.

Los regimenes aduaneros son los mismos para el caso de Centroamérica dada la

integracion regional en materia de aduanas.
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Como puede apreciarse en el flujograma del apéndice AL5, el proceso de
exportaciones fuera del pais inicia con la recepcion de un prealerta de exportacion emitido
por bodegas, este prealerta incluye Gnicamente packing list, con esta informacion se
desarrolla todo el proceso de exportacion. Del analisis de este flujograma se obtienen los

siguientes tiempos de actividades criticas:

Tabla XI1. Tiempos actuales exportaciones fuera del pais.

Actividad Tiempo (hrs)

Confirmacion de almacenes 2
Obtencidn de datos de DUA de importacion 1
Emision de factura comercial por parte del cliente 3
Elaboracion de prepdliza 1.25
Obtencidn de firma (sin errores) 0.15
Entrega a transportista 0.5
Inspeccién de aduanas 3

Total 10.9

Este proceso no muestra mayores contratiempos, esto debido a que obtiene la
informacion que necesita de los otros departamentos, si un departamento se retrasa en el

ingreso de la informacion, puede atrasar todo el proceso completo.

La Unica parte que puede llegar a presentar contratiempos es la revision documental
que debe realizar la aduana, cuando la mercaderia es para ser reexportada la aduana ejerce

mayores controles ya que esta mercaderia sale del pais sin pagar impuestos.

2.2.2.3.2.2 Nacionalizaciones

Al contrario que las exportaciones fuera del pais, la nacionalizacion conlleva el pago
de los respectivos impuestos de importacion, a través de los aranceles. Se trabaja bajo el
régimen aduanero ZC (ver tabla XI en pégina 48), y una vez ingresados los productos al
pais su retorno a la zona franca no es posible sin el pago de los correspondientes impuestos

de exportacion.
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2.2.2.3.3 Salida de la exportacion de zona franca

Como se ha podido apreciar, el manejo de exportaciones resulta mecanico y sencillo,
es decir que si la papeleria es completada, la pélizay partidas arancelarias correspondientes
son cargadas y descargadas adecuadamente, el proceso no tiene porque tener problema
alguno.

Para que la mercaderia salga de zona franca se hace necesario presentar la
documentacion correspondiente ante el gestor de aduana ubicado en la zona franca, este
realiza una verificacion documental y fisica, coloca el marchamo respectivo al equipo de
transporte, verifica la fianza de la mercaderia asi como el pago de los correspondientes

impuestos en caso de nacionalizaciones, y procede a dar extraccion a la pdliza.

2.3 Andlisis de procesos actuales

Luego del diagndstico general de todas las operaciones que afectan la gestién de
almacenes, se determina que el factor tiempo es el mas apropiado para realizar los distintos

analisis, comparaciones y en funcién de minimizar este factor seran propuestas las mejoras.

2.3.1 Importaciones

El analisis de los procesos de importaciones que estan asociados a la gestion de
almacenes se inicia con la determinacién de la cantidad de importaciones que estamos en la
capacidad de realizar tomando como base los tiempos promedios de las actividades criticas
establecidos en la tabla V.

Se cuenta con los siguientes tiempos totales para el manejo de las diferentes
importaciones:

Maritimas 4.75 horas.
Aéreas 3.75 horas.
Terrestres 4.70 horas.
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Tabla XI11. Analisis de tiempos actuales departamento de importaciones.

Cantidad de Porcentaje de
Importacién  Personal Actual Importaciones utilizacion de la Observaciones
por dia jornada laboral
Maritima 2 8 123% Utiliza tiempo extra
Aérea 2 4 53.33% Existen tiempos de holgura
Terrestre 2 6 110% Utiliza tiempo extra

Como lo muestra la tabla anterior, para las importaciones maritimas como terrestres
el personal resulta insuficiente dado que se tiene un mayor numero de importaciones, en el
capitulo 111 se evaluara el redisefio de la estructura organizacional del departamento de
importaciones con la finalidad de equilibrar la carga de trabajo entre los empleados del

mismo.

2.3.2 Procesos internos del almacén

El andlisis de los procesos internos de los almacenes constituye la parte medular del
analisis, la observacion y cronometracion de los datos actuales mostrada en la seccion
2.2.2.2 nos ha dado el marco de referencia para elaborar estimaciones tomando como base

el desarrollo actual de las actividades.

Tabla X1V. Analisis de tiempos actuales departamento de almacenes.

Porcentaje de

Actividad Personal Actual utilizacion de la Observaciones
jornada laboral

Digitacion 2 145% Utilizan tiempo extra
Carga 3 35% Cuando han sido
Descarga 3 30% programados, generalmente es
Trabajos 0 el mismo personal quienes las
especiales 2 10% realizan
Mantenimiento 1 30% Esta persona ayuda al area de
Multilocaciones digitacion
Inventario 2 80% Para mantenimiento del ERI
Preparacion  de 3 135% En funcion de la camparfia

pedidos
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El anélisis mostrado en la tabla X1V, que se requiere de un urgente redisefio de la
actividad de digitacion, un 145% implica que el trabajo de 2 personas no es suficiente para
cumplir a cabalidad con los requerimientos diarios de los procesos, teniendo que hacer uso
de horas extra, este comportamiento se asocia a la doble digitacion existente, a los
diferentes sistemas y herramientas utilizadas que repercuten en la duplicacion dela
informacion y por tanto de la carga de trabajo asi como en los costos asociados a los

mismos.

2.3.3 Exportaciones

Como se muestra en la tabla X1V, el rea los porcentajes de utilizaciones de la jornada
laboral se encuentran comprendidos dentro un margen aceptable, como ya se ha indicado
este comportamiento sin lugar a dudas se debe a que este departamento toma la
informacién ingresada y actualizada por los otros departamentos, el area a la que se le
acredita la mayor cantidad de tiempo es la asociada al ingreso de datos, nuevamente debido

en gran medida a la duplicidad de los sistemas informéticos utilizados.

Tabla X1V. Andlisis de tiempos actuales departamento de exportaciones.

Cantidad de Porcentaje de
. Personal ; e .
Importacion Actual exportaciones utilizacion de la Observaciones
por dia jornada laboral

La mayor cantidad de

Nacionalizaciones 1 7 80% trabajo de exportacion
viene a esta area

Exportaciones

0,
fuera del pais 1 > 5%
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3. PROPUESTA DE MEJORAMIENTO DE LA GESTION
DE ALMACENES

Como ha podido apreciarse en el analisis de los procedimientos en el capitulo 2, uno
de los factores que afecta de sobremanera el desarrollo de las operaciones es la doble

digitacion, misma que se da al tener que ingresar datos en diferentes sistemas de computo.

El mejoramiento implica la simplificaciébn de actividades, es decir ir hacia la
especializacion. La especializacion requiere el andlisis de la situacion actual y futura de la
empresa, esto con la finalidad de conocer en donde estamos y de que podemos prescindir, 0

que se requiere implementar para seguir siendo competitivos.

3.1 Anadlisis de los factores externos a la empresa en el area de logistica y zona
franca
El andlisis de factores externos conlleva la utilizacion de una herramienta para
diagnostico. La herramienta elegida es el FODA, este analisis se presenta en la siguiente
tabla:

Tabla XV, Matriz FODA para una empresa de Logistica en Zona Franca.

Oportunidades Amenazas
) Promover la infraestructura Redisefiar las operaciones para competir
% especializada y el renombre con nuevas empresas de logistica que
= internacional ante la entrada en participaran el mercado debido a la
s vigencia del TLC. aprobacion del TLC
@ . Adaptar los procesos para hacerlos mas
E Reestructuracion interna para acoplar eficientes con la finalidad de competir
2 la empresa a las exigencias del L P
= mercado estratégicamente con otras empresas
A ' aumentando la satisfaccion del cliente.
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De la tabla XV en pagina 53, que prioriza los aspectos criticos y como se relacionan
para evaluar cuales son los que se deberan tratar de forma inmediata, puede considerarse
que el aumento de la satisfaccion del cliente debe enfocarse hacia la agilizacion de los
procesos, brindando una respuesta mucho mas rapida a sus requerimientos. Esto se toma
como punto de partida para el redisefio de los diferentes procesos, se debera buscar reducir

los tiempos asociados a cada actividad con la finalidad aumentar la eficiencia.

3.2 Redisefio y diagramacion de los distintos procesos de la gestion de

almacenes

Segun el analisis de la seccién 3.1, la empresa requiere de ser mas agil en sus
procedimientos, la propuesta de mejora consiste en la unificacion de las operaciones que se
encontraban distribuidas en diferentes sistemas computacionales, hacia uno solo, el mapa
de procesos del apendice Al7, muestra el mapa de procesos redisefiado, el sistema de
computo elegido ha sido el Sistema Avanzado de Procesos (SAP), que como se muestra en

la tabla siguiente, tiene mucho mas caracteristicas que ayudaran a mejorar los procesos:

Tabla XVI. Principales caracteristicas evaluadas para la eleccién del sistema de

informacion.
Caracteristica Evaluada S.AP BPCS
. ., Bueno, permite
Manejo de Bases de Datos Relacionales Bueno interconectividad con
otros sistemas
Integracion con MS-Office Bueno Requiere programacion
adicional
Facilidad de Uso Excelente Requiere capacitacion
adicional especializada
Flexibilidad para implementacion de mejoras Facil Requiere programacion
adicional
Manejo de la informacién en tiempo real Excelente Debe esperar
actualizaciones
Accesibilidad de la informacién desde el Internet Facil acceso se deb_e programar la
interfase
Versatilidad de Reportes Adaptable al Requiere programacion
qusto del cliente adicional




El anélisis de los factores anteriores, clasifican al SAP como la herramienta
informatica a utilizar, por lo que a nivel de los departamentos de la empresa que tienen total
relacién con clientes se establecera el uso del SAP, cabe mencionar que el SAP es una
herramienta desarrollada con la finalidad de hacer mas eficientes los procesos

administrativos para grandes empresas.

Al unificar las operaciones a un solo sistema el mapa de procesos de la empresa se
vera significativamente modificado, el nuevo mapa de procesos se muestra en el apéndice
Al7, como puede apreciarse por un lado las herramientas utilizadas disminuyen asi como la
interrelacion entre los diferentes departamentos, estos con la correcta programacion del
sistema no requerirdn de enviar resultados de forma directa al otro departamento, esta
informacion se generara y se mantendra en el sistema con un eficiente control de

documentos.

En el sistema SAP, un documento como orden de compra es llevado desde sus inicios
con niveles de acceso segin cada usuario, a traves de toda su vida util, es decir que el
documento “pasa” a través de los diferentes usuarios que hardn los cambios y
modificaciones necesarios acorde a sus atribuciones, esto garantiza que no habra duplicidad

en la informacion ni en la digitacion de la misma.

3.2.1 Importaciones

El departamento de importaciones juega un papel muy importante dentro de los
procesos que hacen posible el funcionamiento de la empresa, para este departamento en

aras de hacerlo mas eficiente se propone la realizacion de modificaciones a varios niveles,

estos cambios son descritos en la siguiente seccion.
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3.2.1.1 Integracion del proceso de importacion aéreo, maritimo, terrestre
Se pretende cambiar de un encargado por area, maritima, terrestre y aérea, al puesto

de “encargado de cuenta”, estos encargados de cuenta tomaran un prealerta de importacion

para trabajarlo conforme lleguen, es decir se pasa de un sistema con un servidor por area, a

un sistema con mualtiples servidores, la figura 8 muestra la estructura actual y la propuesta.

Figura 8. Cambio propuesto en la estructura organizacional area de importaciones

ek de
Jefe de -
frportaciones Impor@diores
I
| l | | |
Encamado Encargado Encargado de Encargade de Encamade de Encangado de
importaciones imporEciones impor@ciones Cuerta | cuenta il
Frezs tamasdras mantimas
Aesistente Feisterts Peistente | |
importadiones imporaciones imporaciones
rezs temasiras mantimas i dtarits da Seicterte de
mpotaciones Imporaciones

El cambio estructural pretende mejorar los tiempos de utilizacion de la jornada
laboral, asi como optimizar el personal en dicho departamento, al reducir las actividades
integrando las diferentes herramientas de informatica es posible prescindir de uno de los

asistentes de importaciones.

El proceso de importaciones redisefiado, es un Unico proceso que debera ser seguido
por los encargados de cuenta, independientemente si la importacion es aérea, maritima o
terrestre, el flujograma del apéndice A18 muestra el nuevo proceso de importaciones con
las actividades unificadas, esto garantiza que una nueva importacion sea atendida a la
brevedad, Gnicamente dependera de la longitud del sistema.
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El flujograma del apéndice A18, muestra los tiempos estimados para la integracion
de las actividades de importacion propuesta.

Tabla XVII. Tiempos estimados de actividades para la nueva organizacién en importaciones

Actividad Tiempo (hrs)

Endoso por parte de los clientes 2
Inicio tramite de importacién e ingreso a SAP 1.5
Elaboracién de prepdliza 0.66
Cancelacion documentos transportista 0.5
Obtencidn de firma electrénica (SAT) 0.25
Revisién documental y fisica (Vista de la SAT) 3
Arribo de mercaderia luego de la revision 1

Total 8.91

Los tiempos mostrados en la tabla anterior, para la nueva organizacién son los
promedios esperados independientemente del tipo de importacion, la mejora significativa
radica en que el sistema pasa a ser de un servidor por area a uno de tres servidores,

minimizando de esta forma el tiempo de atencion para cada importacion.

3.2.1.2 Establecimiento de sistema de prealertas para importaciones

El correcto establecimiento de pardmetros para el sistema SAP permite que sea el
sistema y no los empleados quienes den los prealertas correspondientes, en todo caso el
departamento de importaciones realizara su trabajo y el sistema se encargara de enviar los

correos correspondientes.

Al tener toda la informacion en linea, se podra disponer de los prealertas desde que el
departamento de importaciones recibe la informacién, el flujograma del apéndice A18,
muestra Unicamente la actividad de actualizacion del sistema, el envi de los prealertas sera

uno de las actividades que se denomina “proceso transparente”
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Un proceso de este tipo, al acercarse la fecha de arribo accionara otro proceso como
lo es el de programacién de actividades para descarga de contenedores de forma inmediata,
sin tener que depender de un empleado que este verificando dichas fechas de forma manual,
el sistema accionara los procedimientos necesarios dependiendo de las fechas ingresadas y

en funcién de los parametros programados en el mismo.

3.2.1.3 Disminucién de tiempos en la elaboracién de la péliza electronica

Para agilizar el proceso de generacion de pdliza electronica, Unicamente se preve el
cambio del ordene en el que se desarrollan las actividades, se deberd negociar con
proveedores y dientes para que los prealertas de embarques de importacion contengan
copia electronica de los diferentes documentos que son utilizados para la generacion de la
poliza, con toda esta informacion el departamento estara en la disponibilidad de crear una
prepoliza que estara lista para ser enviada al sistema de la SAT cuando la mercaderia arribe
por cualquiera de los medios de transporte sin tener que esperar a tener la documentacion

fisica que arriba con la mercaderia.

La anticipacién en el envid de esta informacion permitira también que sean digitados
los packing list en el SAP previ6 a su arribo, disminuyendo de esta forma el tiempo de

digitacion en almacén, este serd mas una actividad de verificacion que de inspeccién.

3.2.1.4 Ingreso de mercaderias a zona franca

La agilizacion del proceso de ingreso de mercaderia a zona franca consistird en el
envid de la documentacion correspondiente al vista de aduanas previo al arribo fisico de la
mercaderia a zona franca, esto garantiza en cierta medida que la revision documental ya
haya sido realizada al momento del ingreso fisico de la misma, la generacion de esto
conjuntamente con lo establecido en la seccion 3.2.1.3, garantiza una reduccion del tiempo

de revisiones aduanales hasta en un 40%.
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3.2.1.5 Mejoraen el proceso de ingreso a almacenes

El ingreso de la mercaderia a almacenes esta estrechamente relacionado con lo
mencionado en los apartados 3.2.1.3 y 3.2.1.4 esto se refiere a la secuencia en la preparacion
de documentos y la presentacion de los mismos ante el vista de aduanas de la SAT, un
principio interesante en el ambito de la logistica consiste en tener toda la informacion antes,
esto permite planear de forma certera.

Este es el caso, si se cuenta con la informacién con suficiente anticipacion el
departamento de importaciones podra generar la prepoliza y en consecuencia la poliza,
(DUA), antes del arribo de la mercaderia a zona franca, esto permitird que la
documentacion para darle el ingreso a la zona franca pueda hacerse antes que la mercaderia

llegue fisicamente, y por tanto pasara la revision de forma mas facil.

3.2.2 Procesos internos del almacén

Al realizar cambios que reduzcan los tiempos en las importaciones, se afectaran los
procedimientos de almacenes, ahora deberan responder a la velocidad que lo hacen los
procesos de importacion, los factores detonantes de los procedimientos de almacén siguen
siendo los mismos, un prealerta de importacion (que ahora debera ser generado por el
sistema al momento de ingresar datos en el departamento de importaciones) el cual serd
enviado por el sistema con la mayor cantidad de tiempo de anticipacion, dependiendo del
tipo de importacion.

Entre los principales cambios que se proponen para el area de bodega se encuentra
manejar con el minimo de personal, bajo la metodologia de pallet id este sistema garantiza
una mayor eficiencia en el manejo de los inventarios ya que reduce al minimo la
participacién humana en el desarrollo de los procesos, el apéndice A19, muestra el proceso
propuesto de ingreso de mercaderias al almacén.
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Tabla XVIII. Tiempos estimados ingreso de mercaderias redisefiado.

Actividad Tiempo (hrs)

Asignacion de personal para descarga y verificacion 0.25
Verificacion fisica de mercaderias 4
Elaboracion de reporte de diferencias 1
Ingreso de reporte a SAP 0.75
Clasificacion y rotulacion de la mercaderia 1.5
Ubicacion de la mercaderia 0.75
Verificacion por parte del encargado de area 0.25

Total 8.5

El nuevo proceso garantiza el minimo de intervencion humana, garantizando de esta
forma una mayor exactitud en el manejo de los inventarios, Esto puede apreciarse en las
actividades considerablemente reducidas para el manejo de las mercaderias. La tabla XVIII

nos da una idea de la reduccion de actividades asi como del tiempo en desarrollarlas.

3.2.2.1 Control del inventario

El control de inventarios se presenta bajo el sistema de excelencia en el registro de
inventarios (ERI), el control de inventarios en este sistema debe ser un proceso que
funcione diariamente; un porcentaje de exactitud diario en los inventarios arriba del 90%,
garantiza un excelente manejo de los mismos, proporcionando la certeza a los clientes del

trato de su mercaderia.

El sistema ERI consistira en la emision diaria de n fichas como productos hayan para
completar N productos por dia, los productos que se emitan deberan ser inventariados al
100%, el promedio de este n numero de fichas sera el promedio del dia, de haber
diferencias con algun producto el encargado de area en la bodega debera conciliar dichas
diferencias, de no poder conciliar el cliente estara en todo el derecho de enviar una nota de
cobro por la mercaderia perdida en el almacén, el desarrollo de este proceso se muestra en

el apéndice A20.
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Tabla XIV. Tiempos estimados para e proceso redisefiado de control de inventarios.

Actividad Tiempo (hrs)

Emision de fichas ERI 0.25
Inspeccidn de las mercaderias al 100% 3
Evaluacion de las diferencias 0.5
Segunda revision (de ser necesaria) 1.5
Ingreso de datos al ERI al SAP 0.5
Ajuste de inventarios en el SAP 1
Otros 0.30

Total 7.05

La reduccion considerable del tiempo, mostrada en la tabla anterior, se asocia a que
se elimina la doble digitacion, esto garantiza en cierta medida la minimizacién del error al

prescindir de la participacion humana.

3.2.2.2 Criterios de almacenaje

Debido al tipo de mercaderias que se trabajan, el sistema FIFO como se presento en
el capitulo 2 es el ideal, esto debido a que se tienen productos perecederos, y la adopcion
de este régimen para todo producto garantizara la entrega a los clientes de productos en las

Optimas condiciones.

3.2.2.3 Multilocaciones

Para el proceso de multilocaciones, se pretendera manejar todo de forma automatica
sin necesidad de requerir de las anotaciones e ingreso de informacion por parte de los
auxiliares de almacén, al momento de ingresar nueva mercaderia y ser confirmada en el
sistema, el mismo deberd indicar donde se almacenara dicha mercaderia, la minimizacion de
las decisiones humanas comprende un avance significativo, ya que excluye los tipicos

errores como mala digitacién, olvido, entre otros.
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Como se muestra en el apéndice A20, el proceso de ingreso y mantenimiento de
inventarios se han integrado de tal forma que minimicen los errores y en el caso concreto de
las locaciones estas son administradas en su totalidad por el sistema.

3.2.2.4 Manejo de productos con desperfectos

De manera similar al manejo de productos con desperfectos descrito en el capitulo 11,
se deberan establecer ubicaciones dentro del sistema de racks, para el almacenamiento de
productos que en su revision de ingreso se compruebe su desperfecto o anomalia, en cuyo
caso procedera contabilizarlos para luego asignarles ubicacion dentro de un pallet que ya
contenga este tipo de materiales.

La inspeccion de estas areas del almacén correspondera al encargado de cada area,
quien debera revisarla por lo menos una vez por semana.

3.2.3 Exportaciones

La preparacion de pedidos, inicia con el evento de solicitud que llevan a cabo los
clientes, todo el trasfondo de procedimientos internos de la empresa debe ser transparente
para los clientes, a ellos solo les interesa a que hora llegara a su destino la mercaderia
solicitada.

3.2.3.1 Mejoras en la preparacion de la exportacion
Al agilizar considerablemente los procesos de almacenes utilizando la metodologia de
pallet id, se garantiza que la mercaderia sera localizada en el menor tiempo posible esto

permitira, con mayor certeza, establecer tiempos estimados de entrega, al minimizarse los

tiempos de actividades como busqueda y clasificacion.
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El proceso de preparacion de la exportacion se muestra en detalle en el flujograma del
apéndice A21, como puede apreciarse se ha simplificado de forma significativa todo d
proceso de exportacion, considerando un sistema con multiples servidores al igual que la
modificacion realizada en el departamento de importaciones.

A continuacion se muestran los tiempos estimados para las exportaciones trabajando
bajo la nueva metodologia.

Tabla XX. Tiempos estimados manejo de exportaciones redisefiado.

Actividad Tiempo (hrs)

Obtencidn de datos de DUA de importacion 0.25
Emisidn de factura comercial por parte del cliente 2
Elaboracién de prepdliza 1
Obtencion de firma (sin errores) 0.15
Entrega a transportista 0.5
Inspeccién de aduanas 1.25

Total 5.15

Las mejoras en los tiempos, de hasta un 50%, en algunas actividades obedecen a la
integracion de los sistemas en los diferentes departamentos.

3.2.3.2 Integracion del proceso de generacién de polizas electronicas de
nacionalizaciones y exportaciones

Al igual que en lo establecido en el proceso de importaciones, se pretende que las
actividades de los encargados de cuentas de nacionalizaciones y exportaciones trabajen en
conjunto para satisfacer las necesidades del cliente, esto permitira que a las horas de mayor
afluencia de actividades se pueda agilizar el flujo de las exportaciones con ambos
encargados trabajando en los dos tipos de exportaciones.
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El proceso unificado de exportaciones se muestra en el flujograma del apéndice A21,
que a la vez presenta los siguientes tiempos estimados de trabajo, los tiempos estimados de
trabajo por actividad son los mostrados en la tabla XX en pégina 63.

3.2.3.3 Salida de la exportacién de zona franca

Para mejora esta parte se debera aplicar el mismo principio que se recomienda en
importaciones, contar con la informacién con la mayor anticipacion, puede ser que la
mercaderia aun este en proceso de preparacion fisica, el departamento de exportaciones
Unicamente requiere de la confirmacién de bodegas para proceder.

Todo esto sugiere iniciar el proceso con la confirmacién del departamento de bodegas
agilizara la salida de la mercaderia en forma significativa, todo esto con la finalidad que
cuando llegue el transporte respectivo la papeleria se encuentre disponible antes de empezar
a cargar y de igual forma que importaciones se presentara a la delegacion de aduanas antes
de su presencia fisica para revision.

3.3 Analisis de impacto de las operaciones mejoradas

Uno de los principales objetivos al proponer cambios, tanto a nivel de estructura
organizacional como operativamente, es la basqueda de hacer los procesos de la empresa lo
mas eficiente posible. Dentro de esta metodologia la principal variable comparativa a
utilizar, es el factor tiempo.

Para el departamento de importaciones la mejora esperada en los tiempos es
significativamente notoria, la tabla XXI en péagina 65, muestra un resumen de las mejoras

que podran obtenerse con la implementacion de los cambios propuestos.



Tabla XXI. Analisis comparativo métodos actuales y propuestos importaciones.

Tipo de importacién

Antigua estructura
organizacional (hrs)

Nueva estructura
organizacional (hrs)

Porcentaje de mejora

Aérea 3.75 3.00 20.00%
Maritima 4.75 3.50 26.32%
Terrestre 4.10 3.25 20.73%

La tabla XXI muestra una mejora significativa, se obtiene una mejora de 20%,
21.05% y 14.63% para cada uno de los diferentes tipos de importaciones, cabe recalcar que
estos tiempos variaran en funcién del tipo de importacién y tamafio del embarque, en

general estos son tiempos promedio.

La mejora general del departamento de importaciones es de un 23%, aunado a este
porcentaje debe considerar la disminucion de personal, al prescindir de un asistente de
importaciones, todo esto debera tener un impacto en los costos. Paralelo a esto  se
obtienen beneficios que no pueden ser cuantificados de forma directa, como el aumento en
la satisfaccion de clientes y la disminucion de errores en el manejo de informacion en todos

los procesos siguientes.

Como parte de la estandarizacion de operaciones todos los encargados de cuenta de
importaciones conoceran los respectivos procesos del departamento, es decir el manejo de
una importacion aérea, maritima o terrestre debera ser indiferente, de esta forma se
garantiza que al momento de faltar uno de los encargados, las actividades puedan proseguir

en dicho departamento sin afectar a los clientes.

En lo que respecta al area de almacenes, la mejora més significativa consiste en el
eliminacién de la doble digitacion en diferentes sistemas de computo, esto nos hace
prescindir de un digitador experto en el sistema BPCS, para canalizar todas las operaciones

al SAP.
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Dicho sistema establecido y configurado de la forma a adecuada debera proporcionar

la informacion necesaria para toma de decisiones e informacién oportuna al cliente.

Todo cambio en la cadena de servicios que se prestan afectara de forma significativa
el proceder de las otras operaciones, esto se valida al momento de implementar los cambios
para el departamento de importaciones, los cambios generaran cambios en la forma en que

se trabajan los procesos que se relacionan entre este departamento y el resto de la empresa.

Tabla XXI1I. Analisis comparativo redisefio de operaciones almacenes.

Actividad de almacenes Antiguos métodos Nuevos métodos de Porcentaje de
(hrs) operacion (hrs) mejora
Ingreso a Almacén 16 8.5 57.5%
Clasificacion y almacenaje 4 15 62.5%
Control de Inventarios 10 7.05 29.5%
Preparacion de Pedidos 3 15 50.00%

Como puede apreciarse la tabla XXII, al implementar los cambios y una vez
estabilizado el sistema, se espera un mejor desempefio de los procesos de almacenes, una
mejora significativa la tiene el control de inventarios, con la implementacion del pallet id, se

minimiza la participacion humana y por ende los errores.

El departamento de exportaciones, al igual que importaciones se deberan establecer
los lineamientos para que el personal no sea del tipo especializado, y si multidisciplinario
esto con la finalidad de garantizar la atencion al cliente en caso de que uno de los

encargados de cuenta no se encuentre presente.
El cambio por ende, consiste en la unificacion de los procesos de exportaciones fuera

del pais y nacionalizaciones, obteniéndose un Unico procedimiento de exportacion. La tabla

XX 1 muestra un anélisis de implementarse dicho cambio.
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Tabla XXII1. Analisis comparativo redisefio de operaciones exportaciones.

Tipo de exportacién Antiguos métodos Nuevos metodos de Porcen_taje de
(hrs). operacion (hrs) mejora
Nacionalizacion 1 27.5%
Exportacién otros paises 09 75 16.66%

Las mejoras en los tiempos de exportaciones estan directamente relacionadas con la
mejora en los tiempos de los otros departamentos involucrados, principalmente de
almacenes que debe confirmar la existencia y elaborar el packing list respectivo, los datos
que anteriormente eran recolectados por el departamento de importaciones, bajo la nueva
metodologia son directamente generados por el sistema y son digitados una sola vez.

En el mejoramiento de procesos implica el redisefio y mejora de los procesos actuales
en funcionamiento, contrarios a la reingenieria que parte de cero para crear nuevamente los
procedimientos. Bajo este principio se debe tomar en cuenta que para una empresa que

busca ser competitiva la mejora continua debe llevarse a cabo dia a dia.
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4. PROPUESTA PARA LA IMPLEMENTACION DE
LAS MEJORAS

Uno de los principales problemas al momento de implementar cambios, lo ha de
constituir el mantener la estabilidad en la empresa y al mismo tiempo ir adaptando de forma
creativa a las fuerzas externas, estimular la innovacion, cambiar los métodos de trabajo y la

cultura de la empresa.

El capitulo I11 analiza las propuestas para hacer mas agiles los procesos de la empresa
en funcion de mejorar la atencidn al cliente. En el presente capitulo se estableceran los

parametros sobre los cuales debe trabajarse para lograr dichos cambios.

4.1  Implementacion del cambio

Como se ha podido observar, los factores que originan cambios son los que
provienen del medio ambiente externo de la empresa. Los cambios en la legislacion, la
demanda del mercado como consecuencia de competencia una competencia cada vez mas
globalizada, la disponibilidad de recursos, el desarrollo de la nueva tecnologia y las
prioridades sociales, son con frecuencia los que exigen que los empresarios redisefien las
estructura y procesos empresariales, redefinan sus prioridades y efectGen un nuevo
despliegue de su los recursos.

La propuesta de cambio debe ser gradual y planificada para obtener los resultados

deseados. Y esta la metodologia que se pretende utilizar, planificar e implementar de formar

firme las mejoras.
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4.1.1  Administracion del Cambio

La administracion del cambio no es un proceso ordenado y continuo. Las tareas
iniciales de definir un estado futuro y evaluar las condiciones actuales exigen una
atenciénsimultanea. Como se ha indicado anteriormente, € cambio organizacional debe
empezar por definir la necesidad del cambio, pues ésta es la pregunta que induce €
impulso inicial. Si nuestros empleados logran visualizar el estado futuro serd mucho

més f&cil que asimilen los cambios que se requieren para llegar a este estado futuro.

Para lograr dar ese paso entre el presente y el futuro es necesario administrar el
proceso general de cambio, determinar las tareas principales para el periodo de transicion y

establecer las estructuras y mecanismos administrativos necesarios para realizar esas tareas.

4.1.2 Programa para el cambio planificado aplicado a las diferentes areas

Como se ha observado del analisis de los capitulos previos, los dos departamentos
que influyen directamente en el area operativa de almacenes estan constituidos por el
departamento de importaciones y exportaciones, de esta cuenta que se propone establecer
los cambios necesarios dentro de cada area en forma de cascada, es decir iniciar por el
departamento de importaciones, proseguir con almacenes y finalizar con el departamento de
exportaciones para abarcar la cadena de procesos con el enfoque de minimizar los tiempos

de las diferentes actividades.

4.1.3 Proceso genérico para implementar el cambio planificado

Independientemente de la técnica seleccionada para lograr el cambio en la empresa, el

proceso normal de desarrollo incluye cuatro etapas:

1. Diagnosticar: su propdsito es comprender el proceso de la empresa, este fue

desarrollado en el capitulo I, y I1.
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2. Promover el cambio: Haciendo conciencia en los empleados de que el mismo es
necesario para el mantenimiento de la empresa.

3. Desarrollar y poner en marcha estrategias: Asegura una respuesta efectiva de
la organizacién ante la necesidad, para lo cual se requiere que el proyecto tenga el
apoyo de la empresa.

4. Supervisar: Seréa la alta direccion la responsable de fijar metas, escalas de tiempo

para lograrlas y establecimiento de los medios para lograrlo.

4.1.4  Principales herramientas para la administracion del cambio

Muchas herramientas de ingenieria son utilizadas para la administracion del cambio,
entre ellas se tienen:
= Anélisis FODA
= Planeacion estratégica
= Circulos de calidad/calidad total
= Reestructuracion organizacional
= Reingenieria de al empresa

= Mejoramiento de los procesos

De las herramientas listadas, el desarrollo del capitulo 3 utiliza 3 de ellas, la
combinacion de herramientas es una medida que garantiza la implementacion de las

mejoras.

4.15 Resistencia al Cambio

Algunas personas no estaran necesariamente a favor de tomar un determinado curso
de accion, sin embargo desde cualquier punto de vista, la resistencia natural al cambio a
veces es exagerada, y en algunos casos no existe. Normalmente se dice que el cambio se

juzga por su efectividad para ayudar a la supervivencia y al crecimiento de la empresa.
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Aunque el crecimiento y mejoramiento de la empresa no es la respuesta que desean
escuchar los empleados, si sugiere un principio Gtil de beneficios positivos; es decir que los
individuos tienen pocas probabilidades de estar a favor de un cambio si no lo consideran

atractivo y beneficioso.

Entre las actitudes de resistencia mas comunes que surgen en la empresa se tienen:

= Sentimiento de pérdida de control

= Incertidumbre excesiva

= Factores sorpresa

= El sentimiento “Lo hecho anteriormente debe estar mal”

= Temor de no poseer aquellas habilidades requeridas para el futuro
= Efectos colaterales

= Aumento en la carga de trabajo

Para vencer estos factores, como se discutié en la seccion 4.1.2, se deberan generar

acciones que desde el principio ayuden a promover el cambio.

En la medida de lo posible se debera permitir que el personal participe en la
planificacion del cambio. Si el personal siente que en el desarrollo del nuevo proceso sus

herramientas, ideas y sugerencias han sido tomadas en cuenta, apoyara su implementacion.

La incertidumbre, los factores sorpresa, y los sentimientos de que todo esta mal,
deben vencerse con informacion, si el personal ha trabajado en conjunto y conocen a
cabalidad el porque de los cambios y como les afectan los cambios, se verian

considerablemente minimizados los incisos que hacen referencia a esto.
En caso de que la empresa desease mantener al empleado, se le deberan dar las
facilidades requeridas para que obtenga los titulos u diplomas que le sean requeridos para

llenar a cabalidad el perfil del puesto que ocupa.
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Dejando algunas opciones dentro de la decision general de cambio.

= Ofreciendo una clara imagen del cambio, una vision que describa detalladamente el
estado futuro esperado.

= Compartiendo la informacion sobre los planes de cambio, con el mayor detalle
posible.

= Convirtiendo el cambio en etapas manejables, dejando que la gente de un pequefio
paso a la vez.

= Minimizando las sorpresas, esto implica alertar al personal respecto de los nuevos
requerimientos.

= Mostrando el compromiso de la direccion al cambio.

4.1.6  Preparacién de la empresa para el cambio

La preparacion para el cambio debe iniciar en la gerencia de la empresa, se propone
la elaboracion de camparfias de divulgacion, todo el personal debiera estar informado a su
nivel de que cambios se llevaran a cabo, como afectaran dichos cambios su trabajo, esto

para vencer el temor al cambio que pueda existir.

La realizacion del trabajo de campo que conlleva la interaccion con los empleados en
el desarrollo actual de sus actividades conllevara la explicacion de los aspectos que son

tomados en cuenta para el analisis de los distintos procesos.

4.1.7 Estrategias del cambio

Como principal estrategia para los departamentos involucrados en el presente trabajo
de graduacién se impulsa la mejora mediante la elaboracién de un proceso adaptado al nivel
de especializacién del personal que desarrolla las actividades en cada area, esto quiere decir
que para cada nivel la estrategia debe ser diferente, la tabla XXIV en pagina 74, muestra
algunos de los factores que deberan considerarse para el establecimiento de dichas

estrategias.
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Tabla XXIV. Establecimiento de objetivos y estrategias para la mejora.

Nivel Obijetivos Estrategia
Auxiliares de Cuenta = Sostener reuniones periodicas
Importaciones y con los empleados, estas
Exportaciones = Hacer ver los beneficios de los deberan ser tipo mesa
nuevos procedimientos. redonda en la cual todos
= Resolver dudas sobre el porque puedan participar.
de los cambios. = Detectar necesidades de
Encargados de Cuenta/Area | =  Establecer los lineamientos bajo capacitacion para la
los cuales se trabajaré implementacion de los nuevos
métodos.
Nivel operativo Camblar los metoqlos de trabajo en el L?StrlﬂrnTee\?aﬁrc])tr?m\go(ljeeotsr’a%z?g a<lasn
menor tiempo posible. N
almacenes.

4.2 Elaboracion de un plan para lograr el cambio

Cada jefe de departamento debera ser encargado de difundir los nuevos métodos y
actividades dentro del personal a su cargo. Es decir, seran los encargados de rea quienes

ejecutaran las diferentes estrategias para el cambio.

Algo que debe considerarse una prioridad es el establecimiento de fechas para limite
para la implementacion de los diferentes cambios en los procesos, asi como los mecanismos
para verificar el cumplimiento de los mismos.

4.2.1 Importaciones

Como se detalla en la seccion 4.1 y 4.2, la implementacién del cambio debera ser
responsabilidad del jefe de departamento, cada jefe deberad establecer los mecanismos
necesarios para lograr sus objetivos en el menor tiempo, velando por la implementacion y
mantenimiento de los nuevos procedimientos, que Unicamente conllevan el desarrollo de las
distintas actividades.

La implementacion del cambio en el departamento de importaciones requiere de una
metodologia radical, es decir que el cambio debera establecerse de forma rapida debido a

que presenta cambios en la estructura organizacional.
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Aunado a este cambio organizacional, se deberan llevar a cabo los cambios a nivel de
sistemas informaticos, para ello se propone la implementacion del cambio por etapas, es
decir primeramente se debera ajustar el nuevo sistema de computo para el cumplimiento de
los nuevos procedimientos, posterior a esta implementacion se llevara a cabo el cambio
organizacional propuesto y como ultimo paso se integraran los diferentes tipos de
importaciones analizados, esta metodologia se resume en la tabla presentada a

continuacion.

Tabla XXV. Secuencia de actividades implantacion del cambio importaciones.

No. Actividad Descripcion Tl_empo Predecesor
estimado

Parametrizacién de Establecimiento de nuevos criterios

1 SAP de programacion del sistema 2 semanas

informaético

Realizacion del

2 cambio en la Implementacion Qe Ia_nueva 1 semana 1
estructura estructura organizacional.
organizacional
Integracion de Se integran las actividades separadas

3 | procedimientos de de cada tipo de importacién a un 1semana 1,2
importacion procedimiento Unico.

El establecimiento de los cambios en importaciones esta estrechamente ligado al
cambio que ha de implementarse en exportaciones y bodega, muchas de las actividades
debieran ser simultaneas para garantizar que el los procesos redisefiados se acoplen de la
mejor forma posible, en este caso la implementacion en importaciones seria en

aproximadamente un mes.

4.2.2 Procesos internos del almacén

Los procesos relacionados con el manejo del almacén son sobre los cuales se centra el
presente trabajo, el tiempo en el que se implementen los diferentes cambios estard dado en
funcion de la rotacion del inventario y la rapidez con que se capacite y adiestre al personal

de los mismos.
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Los almacenes cuentan con mas procesos criticos que la mayoria de los otros
departamentos ya que es el ente medular de la empresa y proporcionan el quehacer de la

misma.

Al igual que en el departamento de importaciones pueden identificarse las actividades

criticas, estas se muestran en la siguiente tabla.

Tabla XXVI. Actividades previas implementacion de mejoras almacenes.

No. Actividad Descripcion Tiempo Predecesor
Estimado
Parametrizacion del P[ogramamon d_e !OS nuevos
1 . modulos de administracion de 4 semanas
sistema SAP . . .
bodegas y sistema multilocaciones
Desarrollo de talleres de
2 Capacitacion en el uso capaC|taC|0’n sobre el uso Qe los 1 semana 1
de SAP nuevos modulos de manejo de
almacenes.
Traslado de Importacion de la informacion
3 | informacién del BPCS almacenada en BPCS a SAP 1 semana 2
a SAP mediante digitacion
Verfcionsels | RAAC fe s gt
4 | informacion informaF::ic')n enerada en el nuevo 3 dias 3
trasladada 9
sistema

Como puede apreciarse la realizacion de estas actividades previas y necesarias para la
implementacién del nuevo sistema, requiere de mas tiempo que el departamento de
importaciones, aunque las actividades relacionadas con la programacién y adaptacion del

sistema SAP a nuestros procesos puede realizarse de forma simultanea.

4.2.2.1 Control del inventario

Con la programacion de los nuevos médulos en el SAP el control de inventarios se ve
mejorado de forma casi automatica, es de hacer notar que para el control del inventario se
debera trabajar bajo la modalidad del inventario ciclico, modalidad que para fines de

promocién de la empresa se le conoce como ERI (excelencia en el registro de inventarios).
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Bajo la metodologia del ERI el sistema SAP debera imprimir de forma automatica las
fichas de control de una serie de productos que deberan ser inventariados en el transcurso
de 24 horas, con una inspeccion al 100%, al finalizar el periodo legal para la realizacion de
inventarios y dependiendo del porcentaje promedio obtenido por la empresa, se podra
decidir si realizar un inventario fisico de todos los bienes de los clientes o si Unicamente se
realizara en productos que hayan tenido notas considerablemente bajas en el manejo bajo
ERI

4.2.2.2 Criterios de almacenaje

Los criterios de almacenaje mencionados en el capitulo dos, muestran la toma de un
criterio Unico bajo la metodologia FIFO, que garantiza el uso del producto con fecha de
caducidad mas proxima, en el caso de productos perecederos, en exportaciones antes de la

finalizacidon de su vida util.

Este criterio debera ser divulgado e impregnado en los trabajadores para que si en
todo caso el control de fechas de caducidad llevado en el sistema errara, estaran en la
obligacion de informar a sus superiores para garantizar que el flujo de materiales hacia

exportaciones o nacionalizaciones este en dptimas condiciones.

4.2.2.3 Multilocaciones

Como se menciono en la seccion 2.2.2.2.3 pagina 42, se promueve la implementacion
de un sistema multilocaciones, este debera trabajar y ser programado en conjunto con los

demas arreglos que han de realizarse al SAP.

El cambio mas notorio y significativo en el manejo de la bodega lo constituye el
hecho de utilizar el sistema de pallet id, dicho sistema garantiza la minima intervencion
humana en la manipulacion de la mercaderia, al considerar al almacén como un todo y que
cada pallet debera ser tratado como una entidad, de esta manera se fracciona el inventario

total de la empresa a pequefios inventarios cuya sumatoria debera ser el total del inventario.
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La parte que mas tiempo a de absorber en esta transicion definitivamente la
constituye el ingreso de toda la informacion al sistema SAP, esta y otras actividades
relacionadas a la implementacion del sistema multilocaciones se detallan en la tabla

siguiente.

Tabla XXVII. Actividades para la implementacion del sistema multilocaciones.
Tiempo
Estimado

No. Actividad Descripcion Predecesor

Etiquetado y elaboracion de mapa
para ubicaciones para la bodega.
Elaboracion de talleres sobre el
manejo de la carga en el nuevo 3 dias 2

sistema de ubicaciones

1 | Mapeo de la bodega 1 semana

Capacitacion en el uso
del pallet id

Etiquetado de
3 inventario actual y
paso del mismo al

Identificacién de los pallets, toma de
datos de que contiene cada uno y 2 semanas 3
donde estan ubicados fisicamente

sistema
Verificacion aleatoria Obtencion de los datos del sistema .

4 RS 1dia 2,3
de los pallets para verificacion fisica al azar.

Las actividades que muestran mayor atencion son las relacionadas con el mapeo del
almacén, asi como la obtencion de la informacion necesaria sobre el inventario actual,
puede decirse que la obtencion de esta informacion implica la realizacion de un inventario
fisico completo, dicha actividad sera realizada una vez por cuanto su desarrollo es
justificable.

4.2.2.4 Manejo de productos con desperfectos

El manejo del inventario de productos con desperfectos se llevard a cabo de una
forma mas eficiente, esto se logra aprovechando la flexibilidad del sistema SAP para el
manejo del mismo, en SAP existen sub-almacenes dentro del almacén general, se deberd
asignar un numero al almacén a cada tipo segun la clasificacion requerida, al momento de
ingresar mercaderias a cada almacén el sistema estara en la disposicion de emitir informes
segun cada almacén y el estatus de la mercaderia ingresada en el mismo, la figura 9 a

continuacion aclara este concepto.
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Figura 9. Distribucion de los almacenes en SAP, por producto.

Codigo Producto Almacen
22-10535 101 401 801 9999
o
Producto - = g
c S - 2
Estatus Disponible Producto pfalra empaque ERI cc@egs
Destruccion " Q2
dafiado 2 u
Libre Utilizacion
Control de Calidad
Reserva orden liberada
Total por subalmacen Total Inventario

Como puede apreciarse un Gnico producto puede tener variantes en cuanto a su
estatus y almacén, este tipo de clasificacion ayuda a mantener un mayor control,
independiente de esto el sistema mantiene un registro de todas las transacciones, tanto de

ingresos salidas como de las transferencias entre almacenes o cambio de estatus.

4.2.3  Exportaciones

La implementacion del cambio en el departamento de exportaciones debera realizarse
de forma simultanea con la realizacién de los cambios en importaciones, ya que al igual que
este conlleva cambios a nivel de estructura organizacional, la siguiente tabla muestra la

secuencia propuesta para la realizacion de los cambios.

Tabla XXVIII. Actividades propuestas para la mejora del departamento de exportaciones.

No. Actividad Descripcion Tlgmpo Predecesor
estimado
1 Capacitacion cruzada ex g?tgi(i:gg;oanndaecligrigsli(;ggodr:}es 1 semana
encargados de cuenta P ; y
viceversa
Capacitacion en el uso Tal_leres sqb_re uso_de la heframlenta ]
2 informatica aplicada al area de 3 dias 2
del SAP !
exportaciones.
| Esublecimientode | e Vo método | 3dias 3
directrices de trabajo ga .
y estandar de trabajo.

Dada la cantidad de personal y que las actividades que se realizan son comunes la

implementacion de los cambios en exportaciones no debiera tomar mas de dos semanas.
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5. PROPUESTA DE SEGUIMIENTO DE LAS MEJORAS A
IMPLEMENTAR

Una vez evaluada e implementada la propuesta se debera asegurar el cumplimiento
tanto operacional como administrativamente medir el nivel de desempefio de cada proceso.
Para la medicion de los procesos y determinar si se encuentran dentro de lo establecido o
fuera de este, se debera establecer un sistema de indices y de recoleccién de datos que
proporcionara la informacion necesaria para analizar y emitir una conclusion del
funcionamiento de la empresa.

El seguimiento lo realizara el equipo de mejoramiento y consiste en dar un apoyo
permanente para establecer si las politicas de funcionamiento del proceso redisefiado
cumplen los criterios establecidos. Se debe crear un sistema de control que contemple:

= Observacion continua de los procesos
= Velar por las suposiciones claves
= Revaluar a todo nivel las medidas de eficiencia

En la practica se le debe dar el seguimiento apropiado a los resultados, ya que
implementamos mejoras con metas especificas en mente, tales como hacer mas fécil una
tarea, mejorar la eficiencia y productividad o reducir los costos. Es importante verificar si el
plan de mejoramiento esta alcanzando los objetivos deseados, puesto que es posible que un
plan tenga efectos perjudiciales.

Si los resultados no fueran los deseados, podria ser necesario volver al inicio y
comenzar nuevamente el proceso. Esto usualmente no es necesario con los planes
pequefios de mejora que han sido formulados. Sin embargo, alcanzar los resultados

deseados se vuelve mas dificil cuando aumente la complejidad del plan de mejoramiento.
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Cabe recalcar que un proceso de mejora no esta completo hasta que todos los pasos
se implementen, incluyendo el seguimiento. Algunos de los pasos descritos anteriormente
podrian ser superfluos cuando se implementan mejoras simples, sin embargo, en este caso,

se debe seguir los pasos de una manera mas técnica.

Ademas, la labor de seguimiento sirve para determinar posibles oportunidades de
mejoramiento, las posteriores secciones resumen el seguimiento que se considera mas

apropiado para los procesos que afectan la gestion de los almacenes.

5.1 Establecimientoy cambios en los estdndares de trabajo

Los estandares de trabajo seran definidos como las actividades que cada trabajador ha
de desarrollar en su area. Para la propuesta de cambios en la estructura organizacional,

mostrados en k figura 8, del capitulo 111 pagina 55, y el resto de la empresa, se debera

establecer los estandares segun se muestra en la siguiente tabla.

Tabla XXIX. Principales atribuciones y nuevos estandares de actividades.

Puesto Principales atribuciones Estandar
Jefe de Planifica actividades de su departamento repartiendo el trabajo de forma 50% Planificacion,
departamento equitativa, ademas serd el encargado de analizar y tomar acciones en 25% Anlisis,

funcion de los resultados del departamento

25% Supervision

Encargado de
Importaciones

Coordina todos los tramites de ingreso de las diferentes mercaderias, asi
como la presentacion de la documentacion necesaria y coordinacion de
transporte.

75% Ejecucion
25% supervision

Encargado de
Exportaciones

Coordina lo referente a la salida de las mercaderias de zona franca, sea el
caso de exportaciones fuera del pais o nacionalizaciones.

75% Ejecucion
25% Supervision

Jefe de Almacenes

Planifica y coordina todas las actividades de almacenes, ademas deberé ser
quien dicte medidas correctivas en el caso que un proceso no cumpla con
los estandares de tiempo establecidos, supervisa de forma directa las
actividades de encargados, y digitadores de almacén.

50% Planificacion,
25% Analisis,
25% Supervision

Encargado de area
almacén

Planifica y supervisa las actividades de los ayudantes a su cargo para el
desarrollo de las actividades.

Ejecucion 80%
Planificacion 20%

Asistentes Elaboran prepdlizas, compaginan la documentacion requerida y mantienen : " 0
X . . Ejecucion 100%
comercio exterior | los archivos en orden.
Dlgltadqr de I_ngresa |nfor'maC|qn procedente de clientes y proveedores, actualiza el Ejecucion 100%
transacciones sistema multilocaciones. -
Carga y descarga equipos, realiza inspecciones de mercaderia asi como

Ayudante de clasificacion de la misma, utiliza montacargas para colocar las mercaderias Ei " o

, o ! N jecucion 100%
almacén en los racks que le sean indicados, mantiene el orden y limpieza del

almacén.
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Como es de esperarse en una organizacion tipo vertical los puestos inferiores van
perdiendo las atribuciones de planificacion, analisis para convertirse en puestos mas de
caracter ejecutor de las actividades.

5.1.1 Evaluacion de desempefio de trabajadores

La evaluacién de desempefio mide como ha sido la actuacion del trabajador en un
tiempo determinado, bajo esta politica para mandos medios se propone evaluar de forma
anual su desempefio, el resultado de esta evaluacion podra ser motivo de sanciones hasta el
despido, en tanto que el personal no se dirija hacia la mejora del sistema alineada con las
politicas de la empresa y la mejora de servicio al cliente. Una de las evaluaciones mas
apropiadas sera el uso de la metodologia de 360 grados, esta conlleva la evaluacion tanto de
superiores, subalternos como de personal a cargo para tener una vision mas objetiva de
como es el colaborador en el desarrollo de las actividades, la siguiente tabla muestra la

periodicidad en que se recomienda la realizacién de estas pruebas.

Tabla XXX. Frecuencia en la realizacion de pruebas del desempefio.

Puesto Evaluado por Frecuencia de las Objetivo de la evaluacion
pruebas anual
Jefes de Gerente de 3 Verificar el cumplimiento de planes de trabajo y
departamento operaciones establecimiento de metas por departamento.
Encargado de Jefes de Verificar el desempefio del colaborador en el -
cuentay areas Departamento 2 puesto, considerando factores como colaboracion,

orden, mantenimiento de registros etc.
Constatar el cumplimiento de estandares asi como

Asistentes Encargados de

comercio exterior Cuenta 2 la \{e_rlflcacmn de tiempos de ejecucion de
actividades.
Didi Evaluar la eficiencia de los digitadores en funcién
igitador de - h

: Jefes de 1 de cantidad de documentos procesados, asi como la

transacciones . . .
Departamento exactitud en el ingreso de los mismos.

Ayudantes de 1 Se evallan relaciones laborales, orden, colaboracion,
almacén puntualidad, exactitud etc.

El levar a cabo este tipo de pruebas garantizara que se estan tomando las acciones
necesarias para cumplir con los objetivos de cada departamento y por ende de la
organizacion, la frecuencia mayor en la realizacion de las pruebas para el area directiva es
necesaria para cumplir este propdsito.
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5.1.2 Establecimiento de tiempos para las operaciones

En el 4rea administrativa el establecimiento de tiempos para el desarrollo de las
operaciones obedece a que es necesario medir para poder evaluar una operacion, sialgo no

es medidle no puede analizarse.

En el capitulo Il se establecieron tiempos estandar para el desarrollo de las
actividades, latabla que se muestra a continuacion proporciona un resumen de los tiempos
promedio establecidos con la implementacion de mejoras, estos tiempos son convertidos a
tiempos estandar con un porcentaje de concesiones del 10% para el area administrativa y
15% para el area operativa, y con los tiempos estdndar obtenidos se estableceran los

controles en las secciones siguientes.

Tabla XXXI. Establecimiento de tiempos estandar para el desarrollo de las actividades.

Departamento Actividad Tiem;zt?opr);c;)medio Tiem(;quc());a;;?ndar
Aérea 3.75 4,125
Importaciones Maritima 4.75 5.22
Terrestre 4.10 451
Ingreso a almacén 8.5 1.275
Control de Inventario 7.05 7.755
Almacenes Preparacion de pedidos 15 1.725
Clasificacion y almacenaje 15 1.725
_ Nacionalizaciones 8 0.8
Sxportaciones Al extranjero 7.5 8.25

Partiendo de estos tiempos estandar se llevaran a cabo todos los analisis se
estableceran los controles necesarios en los distintos procesos, dichos analisis, como se
menciono en los capitulos iniciales, se basan en el factor tiempo para la realizacion de las

mediciones.



5.2 Analisis de carga de trabajo en empleados

Para evaluar la carga de trabajo por empleado y con la readecuacion de la estructura
organizacional se medira el porcentaje de tiempo utilizado por dia por cada encargado de
cuenta en importaciones y exportaciones, en el area operativa corresponderd a los
encargados de area generar la informacion necesaria sobre cantidad de trabajo asignada a
cada empleado y el tiempo de culminacion, dicha informacion puede ser obtenida del SAP

para su posterior analisis en otras herramientas informaticas.

5.3 Analisis final de los controles a utilizar

Como se ha podido apreciar el personal es una de las herramientas mas poderosas de
la empresa, ya que de ella se depende para la realizacion de un producto o la prestacién de
un servicio. En cuyo caso la combinacion de las evaluaciones de desempefio y los indices

determinados seran herramientas suficientes para mantener el sistema bajo control.

El uso de indicadores para el control de los distintos departamentos garantizar el

cumplimiento de los estandares y tiempos establecidos en los capitulos posteriores.

Cabe recordar que un indicador no es mas que una relacion entre variables de proceso
que nos ayuda a medir la eficiencia de los mismos en funcion de los parametros que la
propia empresa establece para el desarrollo de las diferentes actividades, por lo que su

analisis debe realizarse tomando en cuenta todas las variables posibles del sistema.

Existen diferentes tipos de indicadores, entre los mas comunes los siguientes:
» Indicadores causa: Analizan el origen del topico a medir.
Ejemplo: Cuantos accidentes ocurren por “X” causa.
» Indicadores efecto: Analizan un factor especifico sin evaluar su origen.

Ejemplo: NUmero de accidentes por dia.
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Para nuestro caso se debera asignar la generacion de la informacién del sistema para la
evaluacion de indicadores a los encargados de area y a los encargados de cuenta tanto de
importaciones como exportaciones, los jefes de departamento deberan evaluar esta
informacién y determinar las medidas necesarias para mantener los indicadores, en el caso
de estar dentro de los limites, y tomar acciones correctivas en el caso de estar fuera de los

mismos.
5.3.1 Importaciones

Los indicadores b proceso para el departamento de importaciones requeriran de
afiadir algunos requisitos al proceso, requerira que auxiliares de comercio exterior
conjuntamente con encargados de cuenta coloquen explicitamente la hora y fecha de
recepcion de documentos asi como la fecha y hora de ingreso. Ademas de informar
fehacientemente de los errores en que incurra su unidad de trabajo, bajo esta perspectiva se

estableceran los indices que se muestran en la siguiente tabla.

Tabla XXXI1. Indices propuestos para seguimiento de operaciones en importaciones.

Indicador Formula Frecuencia Encargado
Porcentaje de S= #imp.aereas .
importaciones agreas ~ #totaldeimprtaciones
por semana.
Porcentaje de #impterrestres
. d PITS= & > %100
importaciones terrestres #total deimportaciones
por semana
Porcentaje de _  #impmaritimas
i taciones PIMS= i ; i i6i6
Impor #total dei mprtaciones Medicion de Jefe de
Porcentaje de errores PE| = #imp.conerrores 100
en documentacion de - #Totimp
importaciones
Tiempo de conclusion TCIM =Horay, - Hora,;,
importacion
Cantidad de ;
) | #imp.encargado
importaciones PIPC= p—_gi* 100
realizadas por #Totalimp
encargado.
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Al cabo de iniciado el analisis de estas mediciones se tendra la informacion necesaria
para elaborar los gréaficos de control para cada uno de los indices. De momento Gnicamente
se cuenta con los tiempos estandar establecidos en la tabla XXXI en pégina 84.

5.3.2 Procesos internos de almacén

Al igual que en el departamento de importaciones se deberan establecer indicadores
de desempefio para las actividades de este departamento, la informacion generada a partir
de estos indices sera de gran utilidad en la programacion del sistema, con lo cual para un
futuro proyecto se podra dar al cliente estimaciones mas exactas de en cuanto tiempo se le

dara respuesta a sus requerimientos.

La tabla que a continuacion se muestra, lista los indices propuestos para la medicion

en el departamento de almacenes.

Tabla XXXI11. indices propuestos para seguimiento de operaciones en almacenes.

Indicador Formula Frecuencia Encargado
Porcentaje de exactitud pP= Entregado , 100 Semanal
en pedidos Solicitado
Tiempo de preparaCién TPP = Horaconfirmacbsolicitud_ Horaingresosdlcimd Diario
pedido
Tcnalcci,eﬁmas
a Porcentajieha . Jefe de
Promedio ERI diario PER| = —1 %1 Diario Almacenes
Totalficla
TiempO de ingreso de TIM = HoraconﬁrmacionmSAP_ Horaniciod&ecaga Diario
mercaderia
_ #solicitudesentregades .
Pedidos entregados | PPE= oo esiarias. T piarie

El proceso a seguir deberd ser el mismo, las mediciones iniciales (de un mes
aproximadamente) nos daran las pautas para establecer adecuadamente los limites de
control y establecer la capacidad del proceso en funcién de las variaciones de cada uno de

los indices presentados.
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De todo el grupo de indices generado para almacenes uno de los mas importantes
esta constituido por el PERI (Porcentaje ERI diario), que nos indicara la exactitud con la
cual esta siendo llevado el control del inventario, el estandar establecido por la empresa para

este indice es que este debe ser mayor al 90% para considerarse adecuado.

El TPP debe ser menor a 24 horas desde el momento en que es recibida la solicitud
del cliente hasta su confirmacién en el SAP. De igual forma el tiempo de confirmacién del
ingreso de mercaderia debe ser menor a 24 horas desde el momento en que la mercaderia

ha sido descargada hasta el momento de la confirmacion de la misma en el SAP.

Los otros indices serviran para determinar la eficiencia del sistema y para su analisis se
requiere de obtener datos reales que muestren la variacion de estos indices ya en procesos
reales.

5.3.3 Exportaciones

El establecimiento de indices o medidas de desempefio para el departamento de
exportaciones correspondera en mayor medida al tiempo de entrega o (TOD, time of delivery)
comercialmente manejado, este TOD varia en funcién del pais al cual esta destinada la
mercaderia, la siguiente tabla muestra los indices propuestos para el seguimiento del
desempefio en este departamento.

Tabla XXXIV. indices propuestos para seguimiento de operaciones en exportaciones.

Indicador Formula Frecuencia Encargado
Porcentaje de _ #nacionaliz aciones , Semanl
nacionalizaciones Total exp ortaciones
Porcentaje de i i
. J PEEP = # Exportacionesfuerapas 100 Semanal
exportaciones fuera del Total exp ortaciones Jefe de
pais exportaciones
Porcentaje de errores #exportacionesonpr oblenas
; PEPE = *100 iari
en papeleria Totalexportaciones Diario
exportacion
T|emp0 de entrega TOD =TPP +tTramitesxp+tTransitu+tTramitesim)destinc Semanal
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Como se indico anteriormente la obtencion de la informacion seré llevada a cabo por
los encargados de area, igualmente se debera establecer los registros necesarios asi como
donde estaran guardados, ademas el jefe de departamento serd el responsable de establecer
los limites de control de su departamento acorde a las campafias y requisiciones de los

clientes.

Con la generacién de toda esta informacion sera posible estimar la capacidad de cada
proceso, misma que puede ser introducida al sistema para proporcionar informacion a los
clientes del estatus de sus mercaderias asi como tiempos estimados de realizacion de los
mimos, todo esto al relacionarlo con el costo de hora/hombre ayudara a planificar de

mejor manera el requerimiento de personal en un periodo determinado de tiempo.
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CONCLUSIONES

El redisefio de las operaciones relacionadas con la gestion de almacenes se hace
necesario, debido a los constantes cambios en el ambito del comercio exterior a nivel
nacional, la lentitud de los procesos reflejada en la ineficiencia de los mismos

produce contratiempos para los clientes que, a su vez, son traducidos en costos.

El conocer términos y procedimientos del comercio exterior se hace necesario para

las empresas de servicios que desean ser competitivas en un entorno cada vez mas
globalizado, en este caso, la aplicacion de conceptos de gestion aduanal ha permitido
conocer con mas detalle los puntos, en los cuales las aduanas hacen sus revisiones,
teniendo como consecuencia tiempos muertos, la minimizacion de estos tiempos
muertos se logra anticipando los requerimientos de los inspectores de la
Superintendencia de Administracion Tributaria (SAT).

Dentro de las herramientas ingenieriles utilizadas para el anélisis de procesos se utiliza
el mapa de procesos, este da una vision clara de como se relacionan las diferentes
areas de la empresa y como se interrelacionan entre si, a través de procesos o
actividades especificas, los cuales han sido diagramados a través de herramientas mas

simples que muestran el detalle de cada operacion para su analisis.

Cuando se implementan procesos redisefiados, se hace necesario promover dichos
cambios dando al personal involucrado la mayor cantidad de informacion posible y en
la media de lo posible se deben disefiar campafias de divulgacién que ayudaran a

reducir el temor al cambio.
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Para implementar cambios, se deben considerar las secuencias en que los diferentes
procesos interactlan, esto se logra a través del mapa de procesos redisefiado,
ordenando, adecuadamente, los nuevos procesos, logrando establecer y afianzar los

mismos.

Los indices de desempefio de procesos, proporcionan con certeza cual es el
comportamiento de la empresa con esta informacién, de cada departamento, es
posible evaluar la eficiencia 0 no de los procesos, permitiendo, de esta forma

planificar acciones preventivas o correctivas para el mantenimiento de a empresa.
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RECOMENDACIONES

Los jefes de departamento deberan realizar mas actividades de supervision que
operativas, esto con la finalidad de mantener los diferentes procesos de la empresa

dentro de los limites que ellos mismos han de establecer.

Para todo el personal, se deberd promover la capacitacion y adiestramiento, tantoen
el caso de los nuevos procedimientos como del funcionamiento general de la empresa

y el que aporta cada empleado a la misma.

Actualmente, se le reconoce a los colaboradores operativos el salario minimo, el
departamento de recursos humanos debera realizar encuestas del estado
socioecondmico Yy, de estar dentro de las posibilidades de la empresa, estandarizar el

uso de un sistema de pago por productividad.

La unificacion de los sistemas informaticos se hace necesaria para minimizar la
participacion humana en el ingreso de datos, actualmente los mayores errores en la
informacion en los distintos sistemas se dan porque los datos son, doblemente,
digitados por diferentes personas y en forma errénea, esto justifica sin lugar a dudas la

estandarizacion al uso de una sola herramienta.

La alta gerencia debe promover la participacion en el cambio, a través de los distintos
medios de comunicacion interna, el mantener los canales de comunicacion abiertos

con los colaboradores, minimiza la resistencia al cambio.

Se hace necesario que todos los procesos de la empresa sean documentados
adecuadamente, asi como los indices establecidos sean registrados de forma
adecuada, esto ayudara no solo a inducir a nuevos colaboradores sino, también, a

obtener la informacion necesaria para medir el desempefio del sistema.
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ANEXOS

Figura AL Ubicacion de las aduanas en Guatemala.

REGIONES
[ ] Central
[ Mororente
[ Occidente
fielchor de
O sw : EM Mencos

Puerto
y == Barrios
LaMesila ¥
- Pa-.Enlre Rios
El Carmen ¥ -
Tecin B = - El Florido
Uman
& . Agua Caliente

Champerico , —Ser

Ehmpence-) P .. San Cristobal

Puaro Quaizal e . = Valle Nuesvo
Aduana Ceniral Ex Padro de Alvarado
Central de Aviacion
Express Agreo
Fardos Postales

Aduvana YVehiculos

Fuente: Documentacion de la Superintendecia de Administracion Tributaria.
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Anexo A2. Modelo de declaracion aduanera de Importacion

s A T SUMERENTENDENCTA DE A BMINES TRA CHON TREDUTA REA
DECLARACION ADUAKERA DE IMPORTACICH

1 Mo, D i 2 (lavs de Aduzna 4.
3 Coave do Bagumen 4 Pais do Omgen
5 F o di Presontacin 8. Paly Vandedor
T Mefiode Trameponta___ 3 Tipe decamtme
9 Conmgnolano__ =
#1ik. CHrecadn_ —_——
1. HIT iz
12 Proveedor =
13 [ = =
1. Mo Facures y Fadia
17, Doouments de embanque 8. Mo, Conlensdor o Fuigdn
LI TR — N ————— - 1 T
FE M A ——————————— F5 Ak il ————————————— P akr Quaiiaks
25 Pais |36 Convielad 3T, Dascripeidin cla Maizneias 30 I s o Vake | IF Tass 33 04l
RN ¥ Ulvickerc] o of Samrselatio TIF Chipdzad ok
[T
28 Liguidsiin
Clege dell F.P. | Sub . Totaks
§ Tritnin
M D di Raras 35 Fimia El

M Dihaevacunes

TOAAL & LCARDAR,

T
5. Nombre y Firma del Agente 8= Aduanas el

TOTAL GEHERAL

E|ampiar imtercaada

Fuente: Tomado de manual para completar formularios aduaneros, superintendencia
de administracion tributaria, Guatemala 1995.
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Anexo A3. Modelo de declaracion aduanera de exportacion.

s A SEPERINTENDENITA DE APINEETRACTON TRIFLUTARIA
DECLARACION ADUANERA DE EXFORTACION

1.Mo. Declarsmon_ 2 Clave de Adunng_ S e

IChadoRapman.__ 0 dAPaledeCigen 000

5 Fechade Preseptnodin_ & Pais Compradar

FTlpoedecamea_ 8 Madid da Trampeorte_

T LT | e S P S G PR e

10 Dhraodin,

R R e e e e e e e e i5

e L [

1% IK

16 Mo, Fracfuens. p Feche

17 Documants e oMbl se—0. Mo, e Contenodor o Fusgbn

10 Paso Totad 20 vaedarenDlae o T Naalan

22 Candedod 23 Dasonpoicn da Mescancio M oo | AT Uoky | 2B Tase TG Tnhubos
o Uenckcl ol Aol Cmtrndns
LI
&5 Lqundnacidin
Claue ded F.H Sub-Totaks
Tty
0. Cidego de Bamos 31 Fanma Ebzoirtnica

A2 CEefnack s

TOTAL A& LA DR

3% Maomire y Firves del Agoiks di Adiaicses OTROE

TOTAL GENERAL

Fuente: Tomado de Manual para completar formularios Aduaneros, Superintendencia
de Administracion Tributaria 1995.
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Anexo A4. Nuevo formato declaracion aduanera de importacion.

INTENDENCIA DE ADUANAS
DECLARACION ADUANERA DE IMPORTACION

1. No. Declaracién 105-9000267 2. Clave de Aduana PQ 14. Impresién Banco
3. Clave de Régimen ID 4. Pais de Origen VP

5. Fecha de Presentacién 29-06-1999 6. Pais Vendedor EC

7. Medio de Transporte M 8. Tipo de cambio 7.4520

9. Consignatario IMPORTACIONES EL MILAGRO S.A.
10. Direccién 30 AVENIDA 15-76 Z.N. 16

11. NIT 123456789012 15 Impresion Sistema Selectivo y Aleatorio
12. Proveedor SURTIDORA DEL SUR S.A.

13. Direccién CALLE 25 No.234 QUITO, ECUADOR

16. No. Facturas y Fecha: _A-857344 15-06-1999,_RB-858349 30-05-1999 _C-859480 09-06-1999

17. Documento de embarque  AZ123456910 18. No. Contenedor o Furgén 1234567810

19. Peso Total _ 10,500 Kg 20. Flete 10,000 21. Seguro 1,000

22. Otros gastos —1,250 23. Valor Dlls—30,092.5Q 24. Valor Quetzales—224,250.

25. Pais | 26. Cantidad| 27. Descripcién de Mercancias 30. Inciso | 31.Valor B2.Tasa|l 33.DAI
origen y Medida Arancelario CIF Quetzales
CL 1,200 LTS| VINO TINTO ESPUMOSO 22.04.10.00] 25,311.87| 20 5,062.20
EC 1,500 LTS| AGUA GASEADA CON AZUCAR 2202.10.00f 2,372.87| 17 403.39
EC 800 LTS| LICOR DE FRUTAS 22.08.70.00 8,436.96| 20 1,687.39
EC 2,000 PAR| CALZADO TENIS PARA DEPORTES DE 64.04.11.000 168,740.13| 29 48,934.64

PISTAY CAMPO.
EC 3,000 KGS| CARNE BOVINA CONGELADAY SIN 02.02.30.00f 31,638.68| 17 5,378.58
HUESOS.
AA 1234567810
! 38 liquidacién
Clave del F.P.[ Sub-Totales
XBZ5YA2U7 i
, DAI 0 35,966
L DAI 1 25,500
oy 36. Firma Electrénica BAI 0 9,112
34. Observaciones BGl 0 24
IVA 0 23,650

39. Clave del Almacén de Depésito
40. No de la declaracién inicial TOTAL A LIQUIDAR] 68,752
41. Numero de carta cupo

OTROS 25,500
TOTAL GENERAL 94,252

37. Nombre y Firma del Agente de Aduanas

Fuente: Material de apoyo para capacitacion en importaciones AGEXPRONT.

100



Anexo A5. Modelo de AWL (Air Wayhbill)
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Fuente: Material de apoyo para capacitacion en exportaciones.
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APENDICES

Apeéndice A6. Mapa actual de procesos
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Fuente: Otto Adolfo Contreras.
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Apéndice A7. Flujograma actual importacién Maritima

DAGRAMADE FLUJO DEL PROCESD DE IMPORT ACION MARITIMA | Pagna:1 M1

hicio: Prederta da Proweedor hlétoda: Actual
Fin: hercadera lleqa a Bodega Zona Franca  Fecha: Jalio 2005

AT

Importaciones

Bodegas

Cliente

H: Cuder

Canfimna Amibo
de Mercaderia a

Encargado de
cuenta informa a
dierits

H: Coime o Bedrorha

rida ramllede
Impor Botn, Peubdan
Dooment elrgresoa

BPCGEY ZAP

Feigna
cansignaano paa
endoso da
mercadena

H: Comeo Becron @

Baboracian de
Prepdliza, carta de
irstrucziones
endosos

Coording personal
para recepoion de
mercaderia

Puerta

H: Comeo Bedronke

L]

Seenvaa
cancalar manejo
de documerntos 3

navera

iFimma®?

Se tran=mite,
obtiens imma e
imprime paliza

Coordira
asigracion de
equipo con
nawera

Prepara juegos de
documentos pa@
framita deingresa

Oa amiboala

F
mercadena

%e enva papelena
a aduana para
amibo

espera de ser

recibida en
badega

Revibe noticacian
de amibo de
mercadena

Baborada por Cito Contreras

Revisian: Lic. Melsan Cifuertes, Administrador Generd

Julio 2005
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Apéndice A8. Flujograma actual importacion Aérea
DIAGRAMADE FLUJO DEL PROCESO DE IMPORT ACION AEREAR, Pagna: 1 #1
hicio: Prederta de Proweedor hitodo: Actual
Lakba Fin: hiercaderia llega a Bodega Sona Franca Fecha: Jlic 2005
Proveadar ST Impaotaciones Biodegas Clierte
Erivin de Asigna
Dacumentos Encarg;fgn de cansignaaria paa

Echa estimada de wen’giémma a endosa de
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aribo
H: Tigel, FedEx, DHL
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H: Comeo Bedrora

Deomenie B lrge s A

rica Famlie de
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Baboracidn de
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para recepcion de
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e enva a
cancelar manejo
de documentos 3
Ferolinea

Setran=mite,
obtiene inmma &

imprime poliza

Coardira
transporte paa
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Espress feren

M |

Prepara juegos de
documentos paa
tramite de ingeso

O3 aribo a la
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Se ena papelefa
a aduana para

amibo
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de ambo de
mencaderia

eroaderia en
esperd de sar

recibida en

bodega

Baborade por o Contreras

Revisidn: Lic. Melson Cifuentes, Administador Generd

dulio 2005
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Apéndice A9. Flujograma actual importacion terrestre.

DI&GR &MADE FLUJO DEL PROCESO DE IMPORTACION

TERRESTRE

Pagna: 1 #1

hicio: Prederta de Proweedor

hdetoda: Actual

Fin: hiercaderia llega a Bodega Sona Franca  Fecha: Jalie 2005

SAT

Impaotaciones

Biodegas

Clierte

espera de ser
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badeq

H: Comeo Bedrdnks

Encargado de

cuenta informa a
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e mrulAa ol
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[ L E LT
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obtiene inmma &
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documentos paa
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bodega

Recibe naticacian
de ambo de
mencaderia

Baborade por o Contreras

Revisidn: Lic. Melson Cifuentes, Administador Generd

dulio 2005
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Apéndice Al0. Flujograma actual coordinacion de descarga de mercaderia

FLUJO GRAM & COORDINACION DE RECURSOS DESCARGA DE Paoina: 1 11
MER CADERIL ana:
Iricio: Prederta de Impor@cion htoda: Actual
Lagisicn Fin: Coordiracion de descarga wenficacion  Fecha: Jdio 2005
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rears EnpEriedin
e AU es
uErkeadsnprg Emala
Haborado por Cito Confreras | Revision: Lic. Melson Ciidentes, Administrador General Mdlio 2005

Fuente: Otto Adolfo Contreras
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Apéndice All. Flujograma actual ingreso de mercaderia al almacen.

FLLWOGR AW A IRNGRESD DE MERCADERIA AL ALMACEM

Pagna:1 i

logiz b

Inizio : Amibo memadenas d Hb
Fin: hercadena ingresada al sisterma
almacen

hétode: Acual
Fecha: Jdio 2005
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| Revsidn: Lic. Meson Cifuertes, fdminisrador Generd

Jlio 005

Fuente: Otto Adolfo Contreras
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Apéndice Al12. Flujograma actual trabajo especial transformaciones

FLUJOGR A A TR ABAID ESPECIAL TRANSFORMACZICOMNES Pagna:1 i1
Pdn&_&lim%me mfﬁwc@@n hioda: Actial
- in: Clierite in o tAnsRmacion L
e edlizmda Fecha: Julio 2005
Clienite Jefe Logistica Inbema Cigitadar Encargado de aea Personal de Bodega
Salicitud trabajo Bvalua soliciud Aeigra materides
egpecid diene [~ | autorza rabajo uargi:-n-redén
Disafia |3 estacion
de tratajo
Fsigna persoral FAhastece |3
para proceder con estacion de
la tasnhrracion trabajo
[
1
Determing . .
; Fealizan comidas
yesina hom de prueba para
indizacion tora de fierpos
Supeniza Realiza
n%rgg.lctnln transtorracion
hresa datos e Uena forrmato de
nuevos codigos al e
sisterma BPCG y | T[] Toe TN
4P 0
cibne reporte de E.al;;ﬁin;a 3 Emite reporte 1y ko
s £ ) ) cambinadors | T TRa5E%
facturacion
Heborado por Ctto Contreras | Reision: Lic. Melson Cifsentes, Administrader General Julio 2005

Fuente: Otto Adolfo Contreras
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Apéndice Al3. Flujograma actual mantenimiento sistema multilocaciones

Documertan en
frrata cambio de

ubicacian

Supenis3 cambio
de ubicacion

\-/—\

FLUJOGR &AM AMTEMIMIEM T SISTEMA MULTILOC ACIOMES Pagna: 1 /1
hicio: hformacion progamas clientes i :
Fin: hdercadena reubicada ysistema hstodo: Aozl
Laiks b= acdualizado Fecha: Julio 2008
Cliente L Logistica Interma Encargade Ama Personal Bodega Cigiadar
Eierrte,emia Buwalua necesidad
informmacion sobre || e reacorodar
programas de mercadenas
/\ Evalua
i 5e requiereN_ 2 irformracian
'S oumiento’s prapone cambios
de ubicacion
[
Acepta H
cambios?
Frograma .
persond paa E?EE.I'EE'-'
realizar mmedmiento de
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movimientos

ambia ubicacion
en el sistemra
hiultilozaciones

Baborada por Cite Confreras

| Rewisidn: Lic. Melson Cifuentes, Administador Generd

Julio 2005

Fuente: Otto Adol

fo Contreras
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Apéndice Al4. Flujograma actual Elaboracion péliza de exportacion

FLUWOGRAM A E LABOR ACIOM DE PEDIDOS DE EXPORT ACION Pagira: 1 /1
Iricio: Prealerta de Proweedor hétodo : Actual
Lkl Fin: blercadena llega 3 Bodega Zora Franca Fecha: Julio 2008
Clierite Amacenes Impor@ciones Esportaciones SAT
Rediza solciud, Encargado de
indicardo destino, | area verifica
cantidades yiipo de estatus en
transporte sisterras
H: Cares Bechnim
Feigna personal
pardla
elaboracion ded
pedida
Perzonal asigrado
realiza picking
isico
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FPeignado obtiens
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Recibe prealera e de
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asperd de documentos
yiransporte para salic
de zona fanca
Baborade por Cito Contreras Revizsian: Lic. Melson Cifdartes, Administradar Genera Jdlio 2006
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Apéndice Al5. Flujograma actual proceso de exportacion fuera del pais.

FLUJOGRAMAEXPORTAZION FUERADEL PAIS Pagna: 1 /1
lhivio: Condmacion de almacsn hétada; Actual
Laiks b= Fin: hercadera entrarsits intemacional Fecha: Jlic 2005
Amacen Imporaciores Esporaciones Clierite SAT
'hrlieﬁ de bgi?iﬁ | | Obtiene datos de Erite Getura
! m:E'dez i OUAde ingre=a camerdal
H: Gomes BeckinkD
Encargado de
Maciondiz aciones
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transporte
Prepara juego de
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Reale a renision
isica
documental
hlemaderia en
transito desting
Baborada por Cite Confreras Rewisidn: Lic. Melson Cifuentes, Administador Generd Julio 2005
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Apéndice Al6. Flujograma proceso nacionalizaciones.

FLUWC GR A A N ACTOMALIZACIONES Pagna: 1 /1
lhivio: Requermiento del clients hétada; Actual
Lk k= Fin: Mercadena entransio destine Fecha: Mlio 2005
Amacen Imporaciores Esporaciones Clierite SAT
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transito desting

Baborada por Cite Confreras

Rewisidn: Lic. Melson Cifuentes, Administador Generd

Julio 2005
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Apéndice Al7. Mapa de procesos redisefiado.
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Fuente: Otto Adolfo Contreras
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Apéndice Al8. Flujograma proceso de importaciones redisefiado.

DI AGR &M & RE DISEMADD PROCESO DE IMPORTACIONES Pagna:1 /2
lhivio: Prederta de Proweedor hdtado: Propuesta
Laiks b= Fin: hercadera lleqa a Bodega Sona Franca Fecha: Julio 2005
Provwvesdar AT Importaciones Bodegas Cliente
Erivio de Feigna
Documenitos w Enn-:;rgnafgn de cansignaario pad
£cha estimads de e dinlarmem a endoso de
aribo mercadena
H: Tigel, fedEx, DHL H: Come o Becroro H: Comea Be dror @
Iricts tamille de
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P e se g s
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Baborada por Cite Confreras

Rewisidn: Lic. Melson Cifuentes, Administador Generd

Julio 2005
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DIASR &M & REDISERADO PROCESD DE IMPORTACIONES Pagna:2 /2
hicio: Prederta de Proweedaor hdztodo: Redisafiado
Lk b= Fin: hercadena llega a Bodega fona Franca Fecha: Julio 2005
Prowesdor 5AT Importaciones Brodegas Clianite
Transmite
prepoliza paa

ima paorla 5AT

e
Prepara juego de
documentos paa

amibo
E]
Realiza renision
dacumentd
fisica
ercadenia en
Oz gmiboa la espera de sar
mercaderia recibida en
biadega
Baborada por o Contreras Revwision: Lic. Melson Cifuertes, Sdministrador Generd Julio 2005
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Apéndice A19. Flujograma redisefiado de ingreso de mercaderia a almacén redisefiado.

A MAZEM

FLUJOGRAMA REDISERADD INGRESO DE MERC ADERIAS

Pagna: 1 /1

Inizio: Amibo mercaderias al Hob
Fin: hercadera ingresada al sisterma w

h&oda: Propuesto
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Baborado por Otho Contreras

Revision: Lic. Melson Ciflentes, Administrador General

Julio 2005
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Apéndice A20. Flujograma redisefiado control de inventarios.

FLUJOGRAMS REDISEMNADO CONTROL DE INYEMTARIOS Pagna: 1 /1
nicio; Emision de ichas ERl hd&tode: Propuesto
Legk: b g: Ingre=o de datos para estadizticas ded Fecha: ilio 2005
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Gonlos daks dela Eh o ode dherercas
mmille BouEp ko
pemida.
Baborada por Cite Confreras Rewisidn: Lic. Melson Cifuentes, Administador Generd Julio 2005
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Apéndice A21. Flujograma redisefiado manejo de exportaciones.

FLUJOGRAMAREDISEM ADO MACION ALIZACIOMERP OR T ACION Pagna:1 1
DE ZOMNA FRARNC &, gna:
lhivio: Requermiento del clients Métada; Propuesta
Laiks b= Fin: hercadera entrarsito desting Fecha: Jlic 2005
Amacen Imporaciores Esporaciones Clierite SAT
'hrlieﬁ de bgi?iﬁ | | Obtiene datos de Erite Getura
! m:E'dez i OUAde ingre=a camerdal
H: Gomes BeckinkD [
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Wadoraisd oy
i
Feqgistra tramite
Canczla ;
: de impuestos de
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Encargado de o .
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Transmite
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llemaderia en
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Baborada por Cite Confreras Rewisidn: Lic. Melson Cifuentes, Administador Generd Julio 2005
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