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Bastidor

Cadena de valor

Conglomerado

Contingencia

Deslocalizacién

Dindmica

GLOSARIO

Marco donde se fija un tejido para bordar sobre él,
previamente atirantado en el mismo.

Modelo tedrico que pemite describir el desarrollo de
las actividades de una organizacion empresarnal

generando valor al cliente final.

Que intenta concentrar todas o la mayor parte de las
fases de un mismo proceso productivo, lo que
también se aplica a empresas de la misma industria,
pero que operan en diferentes etapas del proceso de

produccion.

Condicién que se debe cumplir antes de que un
contrato sea legalmente obligatoria.

Su funcionamiento via Web pemite desde cualquier
punto con acceso a intemet, realizar las tareas

relacionadas con las facturas o las consultas.

Conjunto de procesos segun los cuales, los
fendmenos econdmicos se encadenan unos a otros.

Vi



Disgregacion

Ensamble

Escanear

Indicadores

Inventario

Logistica

Proceso de deterioro de una parte de la pieza y su
efecto en ella. El proceso consiste en la
desintegracion del material que la compone y la
fragmentacién de la pieza y su efecto es la fomacién
de una o mas superficie/s irregular/es, que puede/n
eliminar, ya sea el talon, el cono de percusion, o el

bulbo de percusion, completa o parciamente.

Grupo de sub-ensambles y/o partes que se agrupan
y constituyen una subdivision principal del producto
final.

Dispositivo electronico que explora una imagen y la
transforma en datos digitales, para procesarlos en
otros dispositivos como computadoras.

Magnitud utllizada para medir o comparar los
resultados efectivamente obtenidos, en la ejecucion

de un proyecto, programa o actividad.

Por inventario se define al registro documental de los
bienes y demas cosas pertenecientes a una persona

o0 comunidad, hecho con orden y precision.
Proceso de planificar, implementar y controlar de

manera eficiente y eficaz los productos, desde su

origen hasta su consumo.
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Maquila

Maquiladora

Pack

Parametro

Perfil

Posicionamiento

Proceso por el cual ingresan las mercancias al pais
con el objetivo de que sélo se le incorpore el valor

agregado correspondiente a lamano de obra.

Establecimiento que realiza una o varias etapas del
proceso de produccién de un articulo, puede ser de

ensamblado o de servicios.

Paquete  multiple utilizado para  proteger,
promocionar, transportar, y/o identificar varias
unidades de un mismo producto.

Denominaciéon de una cantidad o elementos de
infoomacion que se utiliza como valor de
comparacion en una rutina, subrutina, programa o

calculo.

Es una selecciéon de elementos de meta datos
necesarios para satisfacer los requerimientos de
documentaciéon de infoomacibn en  alguna
organizacion o pais, estableciendo los tamafios y

dominios para cada elemento.

Hecho que pemite que un producto o servicio tome
posicibn en un lugar seleccionado. El
posicionamiento se produce en la mente de los

consumidores.



Paneria

Ciompi

Servicios integrales para la confeccion (logos, trajes
regionales, tunicas, sotanas, etc.). Pafios de lana,

seda, lino, forros, etc.

Fue un levantamiento popular que acontecié en ltalia
en 1378, a finales de la Edad Media, liderado por los

cardadores de lana conocidos como ciompi.



RESUMEN

Este documento contiene un estudio de los controles intemos, el cual se
enfocd a una empresa textil de la ciudad de Guatemala. Por medio de este
estudio se aporta una Guia de Control Intemo, que servira como parametro a
seguir, para lograr un mejoramiento en el desarrollo actual el cual lo conduzca a

la larga a obtener beneficio futuro.

Los objetivos planteados son: conocer, evaluar ordenar y definir los
procedimientos administrativo - contables, y proporcionar una Guia Técnica de
la Estructura de Control Interno, para uso en esta empresa. Para esto se obtuvo
infomacién real para deteminar cudles serian los mejores controles que
pemitirian obtener una mejor administracion de los recursos y contribuir al
desarrollo de la empresa y mejorar su participacion en la industria textil.

Este estudio se subdividié en seis partes para su desarrollo, comprension y

cumplimiento de los objetivos:

Los resultados muestran que la pequefia empresa textl, puede mejorar la
forma de aplicar controles en los procesos de administracion, distribucién y
comercializacion, lo cual impide que tengan superacion sustancial en las
operaciones que realizan y se recomienda que para contrarrestar el
estancamiento, se implemente el uso del control interno que le pemitiria
optimizar sus procesos y alcanzar un nivel competitivo frente a otras empresas

de lamisma industria.
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OBJETIVOS

General

Generar en todas las areas de produccion de la empresa habitos de
orden que conlleva a controles de consumo de materias primas, optimizando
sus consumos, asimismo, la produccién exacta de sus productos, lo que

generard un buen manejo de inventarios y la rotacion 6ptima de los mismos.

Especificos

1. Satisfacer a sus clientes en todo lo que demandan: calidad, precio,

servicio ytecnologia.
2. Eliminar los excesos de niveles de inventarios de producto terminado, asi

mismo de las materias primas, obligandose a optimizar recursos y tiempo
de procesos.

3. Implementar el sistema justo a tiempo, elevando las respectivas de

satisfaccion de objetivos propios de la corporacion.

4. Dar cumplimiento de entregas en la fecha establecidas, para satisfacer a

sus clientes.

Xl



Generar un sistema de inventarios con una estructura de analisis de red
logistica actualizada, que servird de herramienta para los vendedores
ofreciendo a sus clientes productos posibles en stock o poder generar
compromisos de entrega en el tiempo estipulado, disminuyendo perdidas,
mermmas de produccion y presiones innecesarias.
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INTRODUCCION

Una empresa de la industria textil tiene que contemplar un buen manejo
de inventarios y éstos dependen mucho del control de ellos como de la rotacién

delmismo.

Las empresas de la industria textil ienen como fin cubrir las expectativas

del cliente en calidad, precio, servicio y tecnologia.

El presente trabajo de graduacion se desarrolla en el area de control de
producciéon. El problema que se analizO es el exceso de inventarios en los
requerimientos programados, mercancia en transito y almacén de materia
prima. Segun lo estimado por el encargado de control de produccion, el
inventario excede un 20% al inventario deseado.

El exceso de niveles de inventario, es la causa por la que la empresa
aceptd se desarrollard este proyecto en el area de Control de Produccién, ya
gue verificaron que sus clientes trabajan con un sistema de Justo a Tiempo, yla
empresa estd obligada a respetar tiempos de entrega respetando inventarios
para satisfacer sus objetivos comorativos, de esa manera la empresa logra
asegurar su permanencia como proveedor.

El exceso de un sistema de inventario es solucionado con un sistema de
andlisis de la red logistica actual. Las herramientas que se usan a lo largo del
presente estudio serviran para disminuir memas o pérdidas de produccion, y

con ello aumentar la capacidad o calidad en la produccion.

XV



Un incremento incontrolable de los niveles de inventario, disminuira
pérdidas para la empresa, reduciéndole asi posibilidades de invertir en la
conquista de nuevos mercados, en lanzamientos de nuevos productos, 0 en
solicitudes de pedidos, para establecer un posicionamiento adecuado de la
produccion.

El propésito de este trabajo de graduacién es proponer a la empresa que
implemente una mejora en la red logistica para la reduccion del nivel de
inventarios, y tener siempre a la mano informacion del mismo, la cual servira

para retroalimentar el proceso y mejorarlo constantemente.

XV



1. ANTECEDENTES GENERALES

1.1. Generalidades de la industria textil

La edad media marca el inicio de la industria textil, con la creaci6én de

inventos de maquinarias y equipos para cubrir las demandas de este ramo.

1.1.1. Resefia histérica

La industria mas significativa de todo el medievo fue, sin duda, la textil. En
los siglos finales de la Edad Media se beneficio de una importante novedad
técnica, la rueda de hilar. Dicho instrumento ya era conocido en la segunda
mitad del siglo Xlll, pero su uso solo se propago en el transcurso del XV, por
mas gue su implantacion definitiva no tuviera lugar hasta la decimoquinta
centuria. De todas formas el mapa textil europeo experimenté algunas
variaciones importantes con respecto al de periodos anteriores.
Tradicionalmente se ha venido hablando de un retroceso de la industria textil de
Flandes. Seria el precio que pagd aqguella region tanto por el estallido de la
Guerra de los Cien Ailos como por el cierre de las importaciones de lana

procedente de Inglaterra.

En cualquier caso, es preciso ser muy cautos a la hora de contemplar lo
ocurrido en la produccién flamenca de tejidos a fines del Medievo. Ciertamente
puede hablarse de retroceso, en lo que a la fabricacién de tejidos se refiere, en
algunas ciudades del sur de Flandes, casos de Saint-Omer, Ypres, Douali,

Arras o Lille.



Estas urbes intentaron hacer frente a las dificultades poniendo trabas
crecientes a la produccién textii de los nacleos rurales y, en general,
fomentando las medidas monopolisticas. Pero el éxito, ciertamente, no las
acompand. Al mismo tiempo, otros centros fabriles que hasta aquella época
apenas habian destacado, conocieron a partir del siglo XIV, un notable

progreso.

Lo mas significativo, siempre pensando en lo acontecido en los siglos
finales de la Edad Media, fue el auge de la pafieria de territorios vecinos de
Flandes, como el Hainaut, Lieja, Brabante u Holanda. Asi se explica que desde
finales del siglo XIV comenzaran a adquirir relieve en el comercio internacional,
entre otros, los pafios de Amsterdam, Leyden, Harlem y Rotterdam, todos los

cuales suponian una novedad.

Al pasar de Flandes a otras regiones europeas que contaban desde el
pasado con una produccién de tejidos significativa, aparecera un panorama
muy diversificado. Italia, en términos generales, conocio en los siglos XIVy XV
una expansion de la pafieria, mas no sin notables altibajos.

Tomando en lo sucedido en Florencia; a mediados de la centuria, segun el
testimonio del cronista Villani, salian de los talleres florentinos entre 70 000 y
80 000 piezas anuales, pero en los afios de la revuelta de los ciompi, debido a
numerosos factores, entre los cuales el clima de agitacion en que vivio la
ciudad del Arno, la produccién era inferior a las 24 000 piezas. La respuesta de
Florencia, en el siglo XV, fue la dedicacién preferente a la fabricacion de tejidos
de mas calidad, de forma que su mayor precio pudo compensar sobradamente

el descenso del nimero de piezas producidas.



En Francia, por el contrario, las cosas no fueron buenas. La Guerra de los
Cien Afos afectd de manera negativa a la paferia francesa, aunque desde
mediados del siglo XIV, ya se anunciaba una indiscutible recuperacion en la
produccién textil de regiones como Nomandia, Champagne o el Languedoc,
sobresaliendo entre todas, la pafieria de Toulouse.

En relacién a las tierras imperales, la ciudad mas pujante en el capitulo de
la produccidn textil era, Friburgo. Un testimonio de la época, que hay que tomar
en cuenta, sefialaba que casila mitad de los habitantes de Friburgo trabajaban
a mediados del siglo XV en la pafieria. También, era importante la fabricacion
de pafios en ciudades como Nuremberg o Augsburgo. No obstante, lo mas
significativo de la industria textil europea de los siglos XIV y XV fue la
incorporacion de nuevos focos productivos. El méas importante de todos lo

constituyo Inglaterra.

Desde su vieja posicidbn de potencia exportadora de lana, Inglaterra se
convirtié en un periodo de tiempo relativamente breve, en un pais productor de
tejidos. El proceso se inici6 a fines del siglo Xlll, en tiempos del monarca
Eduardo I. Con el objetivo de disponer de materia prima abundante, Inglaterra
no solo dejo de exportar lana a Flandes, sino que incrementd la ganaderia
ovina. Al mismo tiempo fueron llamados artesanos flamencos, que se

desplazaron a Inglaterra para poner en marcha la pafieria de aquel pais.

Durante la segunda mitad del siglo XIV, los pafos ingleses eran ya muy
estimados en toda Europa. Hubo, un estancamiento de las exportaciones en los
inicios del siglo XV, a causa de los conflictos internacionales, pero la pafieria
inglesa salié pronto del mismo. Por lo demas, la produccion textil de Inglaterra,
gue supo adaptarse con gran rapidez a las novedades técnicas, se



caracterizaba por su gran dispersion geografica. Los principales centros

productores eran, en 1400: Bristol, Salisbury y Winchester.

También, data de estos siglos los inicios de la pafieria en tierras
catalanas. Las mas antiguas ordenanzas conocidas que tengan relacién con la
produccién textil son las de los trabajadores de la lana de la ciudad de
Barcelona, fechadas en el 1308. Afios después, ya habian adquirido fama los
pafios negros de Perpifidn, pero también, los tejidos de Tarrasa, Barcelona,
Puigcerda o Vic. Por lo demas, pronto comenzd Catalufia a exportar tejidos,
basicamente en direccion al norte de Africa y hacia las islas del Mediterraneo,
es decir, hacia las areas por donde discurria su expansion politica. En cambio,
la Corona de Castilla, gran productora de lanas, en su mayor parte exportadas,
no consiguid despegar como potencia textil. En el siglo XV habia nacleos de
cierta solidez, en lo que a la pafieria se refiere, por ejemplo, los casos de
Toledo, Cuenca, Segovia, Murcia o Ubeda, ciudades en donde se fabricaban
tejidos para el consumo local. Pero en lo esencial Castilla era, en el siglo XV,

importadora de tejidos.

La materia prima mas importante en las manufactures textiles era la lana.
Pero también se trabajaban otros materiales, particularmente el algodon, el
lino, el cafiamo y la seda. El algodon procedia de oriente o del norte de Africa,
pero también se cultivaba a fines de la Edad Media en algunas regiones del sur
de Europa. El trabajo con el algodon se localizaba, preferentemente en ltalia,
con centros de tanto relieve como Cremona, Pisa o la misma Florencia. Un
género que alcanzd gran popularidad en la época fue el fustan, mezcla de
algodén y de lana. No obstante, en la decimoquinta centuria, la industria
algodonera estaba comenzando a prosperar en otras regiones, ante todo en el

mundo germanico.



Referente al hilo los nucleos que mas sobresalian se hallaban en los
paises bajos: Flandes o Brabante. En el Imperio el lino se trabajaba en

ciudades como Augsburgo, Ulm o Constanza.

Paralelamente experimenté un descenso la lenceria francesa; si bien la
produccién de Reims siguido gozando de gran predilecciéon, la industria del
cafiamo se localizaba en primer lugar en regiones occidentales de Francia,
como Nomandia, Bretafia o el Poitou. La industria de la seda, por su parte,
tuvo un notable auge, debido al consumo creciente de pafios de esa matera
por parte de los sectores aristocraticos. El principal centro productor de tejidos
de seda seguia siendo la localidad italiana de Lucca, pero la industria penetro,
asimismo, en otras ciudades, como Florencia, Siena, Génova, Venecia o Milan.
Para corroborar la importancia que llegd a alcanzar la sederia, es importante
tomar en cuentan el papel que tenia el arte de la seda en Florencia, con mas de
80 talleres a mediados del siglo XIV. Por lo demaés, los tejidos de seda
proporcionaban, segun todos los indicios, beneficios muy altos y superiores a

los de la lana.
1.1.2. Estructurade laindustria textil
La cadena productiva de la industria textil cuenta con diversos procesos y

actividades industriales y de servicio, siguiendo tipicamente una estructura de 7

componentes basicos.



Estructura de la cadena productiva de la industria textil
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Fuente: revista del Instituto Centroamericano de Capacitacién Empresarial. 2002. p. 23.

Existe una relacion de mayor grado de integracion del capital en los
procesos iniciales, y un uso de mano de obra mas intensivo hacia los procesos

de elaboracion del producto final.



Figura 2. Procesos iniciales
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Para efectos de este estudio, se considera el subsector textil y la

confeccion, excluyendo la industria del cuero.



Figura 3.
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Fuente: revista del Instituto Centroamericano de Capacitacén Empresarial 2002. p. 31.

La relevancia del sector textil y de la confeccion para el pais, se pone de
manifiesto al observar que genera cerca del 17% de los empleos del sector

manufacturero yrepresenta el 14% de los establecimientos industriales.



Tabla |I. Estimados

b

SECTOR
2007e MANUFACTURERO

PERSONAL OCUPADO

g 612.7 16.7 %
il

Numero de trabg adores ( Miles).

CAPACIDAD INSTALADA
51 530 13.8 %
4
Mimero de establecimientos.
VALORAGREGADO " 37 988 94 %
=3
VALOR DELA PRODUCCION TOTAL 4 401 5.9 %

Millones de pesos de Sept. de 2007

e= Estimacién con base en cifras del compendio Estadistico de la Industria, 2007, SECOFI. Estimado
con base en cifras reales de 2003 del Censo Industrial y tomando en cuenta la tendencia
de productividad 1998 - 2003. Xllly XIV Censo industrial, 1999, 2004.

Fuente: SECOFI. Estadistico de la Industia 2007, Censo Industrial 2003. p. 26.

Adicionalmente, en los ultimos afios, este sector ha sido mas dinamico

gue el total de la industria y que la economia nacional en su conjunto.



Figura4. Cambio porcentual del producto interno bruto total, industria

manufactureray de la industria textil y de la confeccién
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Fuente: VESTEX.

Este repunte de la actividad ha provocado que se revierta la tendencia
decreciente de la participacion del subsector con respecto a la actividad

manufacturera y a la economia general, participando en 2007 con 7,3% y 1,4%,

respectivamente.
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Figura5. Participacion relativa del PIB y de la confeccion
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Fuente: Industria textil y del vestido en México.

Asimismo, se observa una recuperacién importante en cuanto a la generacion
de empleo del sector, con cierta tendencia creciente de participacion de la
industria de la confeccion
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Figura 6. Evolucion reciente del personal ocupado en laindustria textil y

la confeccioén
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Fuente: Industria textl y del vestido en México.

El mercado mundial de textiles tiende a estabilizarse con una dindmica de
crecimiento del orden del 2,2% asociado, principalmente, a una desaceleracion

de la tasa de crecimiento tanto del PIB como de la poblacion mundial.
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Figura7. Latasade crecimiento
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Fuente: Industria textil y del vestido en México.

1.1.3. Cadena de valor

La cadena de valor categoriza las actividades que producen valor afiadido
en una organizacion en dos tipos: las actividades primarias y las de apoyo o

auxiliares

La cadena de valor, enseguida se puso en el frente del pensamiento de
gestion de empresa como una poderosa herramienta de andlisis para
planificacion_estratégica. Su objetivo Ultimo es maximizar la creaciéon de valor
mientras se minimizan los costos. Se trata de crear valor para el cliente, lo que

se traduce en un margen entre lo que se acepta pagar ylos costos incurridos.
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La cadena de valor ayuda a determinar las actividades o competencias
distintivas que pemmiten generar una ventaja competitiva, concepto introducido
también, por Michael Porter. Tener una ventaja competitiva es tener una
rentabilidad relativa superior a los rivales en el sector industrial, en el cual se
compite, y tiene que ser sustentable en el tiempo. Rentabilidad significa un

margen entre los ingresos ylos costos.

Cada actividad que realiza la empresa debe generar el mayor posible. De
no ser asi, debe costar lo menos posible, con el fin de obtener un margen
superior al de los rivales. Las actividades de la cadena de valorson multiples vy,
ademas, complementarias (relacionadas). El conjunto de actividades de valor
gue decide realizar una unidad de negocio se le llama estrategia competitiva o
estrategia del negocio, diferente a las estrategias corporativas o a las
estrategias de un area funcional. El concepto de subcontratacion, outsourcing o
externalizacion, resulta también de los analisis de la cadena de valor.

El concepto ha sido extendido més alla de las organizaciones individuales.
También, puede ser aplicado al estudio de la cadena de suministro, asi como a
redes de distribucién. La puesta a disposicion de un conjunto de productos y
servicios al consumidor final moviliza diferentes actores econdémicos, cada uno
de los cuales gestiona su cadena de valor. Las interacciones sincronizadas de
esas cadenas de valor locales crean una cadena de valor ampliada que puede

llegar a ser global.

Capturar el valor generado a lo largo de la cadena es la nueva
aproximacion gque han adoptado muchos estrategas de la gestién. A base de
explotar la informacion que se dirige hacia arriba y hacia abajo dentro de la
cadena, las compafiias pueden intentar superar los intermediarios creando

nuevos modelos de negocio.
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1.2. Contexto nacional

Guatemala cuenta con 169 fabricas de confeccion y 50 empresas
textileras. La industria de vestuario y textiles de Guatemala es uno de los
sectores de exportacion méas desarrollados y estructurados del pais, siendo en
la actualidad uno de los principales generadores de divisas por concepto de
exportaciones tanto tradicionales como no tradicionales, asi como una de las

principales fuentes de empleo directo paramas de 124 000 guatemaltecos.

Este dinamico sector exportador ha desarrollado, bajo la metodologia de
cluster la integracion de todos los sectores relacionados con la confeccidon

industrial de vestuario.

1.2.1. Contexto internacional

El consumo mundial de textiles de uso técnico supero en el 2000 las 16,7
toneladas métricas de fibras y polimeros. Esta cifra representa el 26,8% del
total de fibras y polimeros producidos durante el 2000. Este hecho confima la

importancia, cada vez mayor, de esta industria en el sector textil.

La distribucion geografica del consumo mundial de esta industria esta

claramente distribuida en tres grandes zonas: Asia, América y Europa.

1.2.2. Sector textil convencional

A pesar de la inclemente competencia de otros mercados y el
desplazamiento de inversiones a otros paises de la regién, el sector de
vestuario y textiles de Guatemala se recupera paulatinamente, gracias al

Tratado de Libre Comercio (TLC) con Estados Unidos y al aumento de pedidos.
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Las estadisticas de la Comision de Vestuario y Textiles de Guatemala
(VESTEX) reportan una mejora en la cantidad de personas empleadas en el
sector a septiembre del 2000. Segun VESTEX, hasta el noveno mes de 2006,
habia 90 mil personas empleadas en el sector de confeccion, 3 mil mas de las
gue trabajaban a finales de 2005.

Estas personas trabajaban en 200 fabricas del pais, pero en la cadena
productiva del vestuario y la confeccion se emplean mas de 126 mil nuevas
plazas. Diversos empresarios del sector opinaron que esta mejora obedece a
dos factores: el incremento de pedidos registrados en el 2000 y la plena

vigencia del TLC.

Septiembre se caracteriza por el incremento de pedidos de las grandes
cadenas en Estados Unidos para abastecer sus temporadas de fin de afio. El
TLC por su parte pemitid, desde el 1 de julio del 2006, el ingreso libre de

impuestos de estos productos y la consolidacion de la cadena productiva

regional.

1.2.3. Caracteristicas de la industria textil

El sector industrial textil-confeccion estd compuesto por tres areas

productivas:

o Textil: comprende la fabricacion de fibras, hilados y telas.

o Confeccion: corresponde a todo producto que tiene un grado de
elaboracion.
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o Accesorios: que es la proveedora de accesorios como remaches,
botones, etc., que en conjunto pemite la transformacién de la materia

prima en prendas de vestir.

La industria de textles en Guatemala esta organizada dentro de la
comision de vestuario y textiles, VESTEX, y pertenece a la Asociaciéon Gremial
de Exportadores de Productos no Tradicionales (AGEXPRONT), con la cual se
promueve el sector por medio de asistencia técnica, capacitacién, informacion,
mercadeo, promocion de exportaciones y relaciones a nivel internacional y

gobierno.

Guatemala cuenta con la industria textl méas grande de la region

centroamericana.

Existen alrededor de 36 empresas textileras, produciendo anualmente 135
millones de libras, de las cuales el 34,91% corresponde a tejido plano y el
65,09% de tejido punto.

La industria cuenta con 260 empresas suplidoras de servicios Yy
accesorios que proveen en su mayoria a las 231 fabricas de vestuario que se
encuentran inscritas oficialmente a la comision de vestuario y textiles. La mayor
parte de la industria textil y de vestuario se encuentra localizada en la region
metropolitana y en el area circunvecina, distante a no mas de 30 minutos de la
ciudad capital.

o Importancia de la industria textil en la regidon centroamericana: la industria
de vestuario y textiles, tiene una importancia fundamental para
Centroamérica. Este sector, ademé&s de representar el principal

generador de divisas para la region, también constituye la principal fuente

17



de empleo directo, la principal fuente de inversion extranjera directa y

una base sélida para el desarrollo industrial de la region.

En el 2003 se registr6 que Centroamérica fue el segundo exportador mas
grande de confecciones hacia Estados Unidos de América, con el 12% del total
de exportaciones hacia este pais. Asimismo, existen cerca de 1,000 empresas
en el area de Centroamérica, lo cual genera empleos directos améas de 383 mil

personas tal como se muestra en la tabla II:

Tabla Il Empleo generado por la industria textil
PAIS TEXTILES | CONFECCION | ACCESORIOS | EMPLEO GENERADO
Guatemala 35 231 147 140 346

Fuente: empresas del sector textil, oconfeccion, accesorios y empleo generado en

Centroamérica.

1.3. Dinamismo

El dinamismo es el elevado nivel de desarrollo de productos para dar
respuesta a las nuevas exigencias del mercado o para sustituir a otros
materiales en funciones analogas. La clave de esta caracteristica es la
capacidad de adaptacion de productos habitualmente denominados como

convencionales a necesidades planteadas por los usuarios.

De la versatilidad de los productos y de conseguir que el cliente sea el

centro de las demandas, depende la capacidad de respuesta de las industrias.
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1.3.1. Sustitucién de materias primas convencionales

Es necesario dentro de una compaiiia, disponer de una gran cantidad de
materiales que pueden ejercer la funcion especifica, que hasta cierto momento
ha sido desarrollada por un material convencional. Esta sustitucién se realiza

en forma continuada y en todas las areas de aplicacion.

Por ejemplo: es un factor clave en los textiles destinados a la proteccion
personal. Tanto las empresas que fabrican el tejido, como las que lo
confeccionan podran cubrir un nuevo riesgo personal en la medida en gque
aparezcan materiales que pemitan hacer frente a dicho riesgo.

También es el caso de muchas de las probleméticas planteadas en el area
de aplicacion industrial, por ejemplo, gracias a la apariciéon de nuevas fibras se
ha podido disefiar un tejido calefactor para el interior de los automoviles con el
objetivo se sustituir las soluciones vigentes hasta el momento. También es
necesaria la sustitucion de materiales convencionales para poder conseguir
disminuir el impacto medioambiental. Esta es la situacién en la que se estan
encontrando muchas de las empresas que fabrican productos destinados al
area de aplicacion de los textiles de automocion, donde se esta evaluando la
posibilidad de sustituir la fibra de poliéster por la de polipropileno, gracias a su

mejor reciclabilidad.

1.3.2. Aplicacién de nuevos tratamientos

Sin la aplicacién de nuevos tratamientos no seria posible el uso de
determinados tipos de articulos en nuevos campos de aplicacidon. Las
posibilidades son multiples y no se alcanza a restringir el sin fin de opciones

gue se vislumbran ante este nuevo panorama. Textiles antibacterianos, de alta
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visibilidad, transpirables, de cambio de fase o de camuflaje, son solo algunas

de las posibles aplicaciones actuales.

1.3.3. Ciclo de vida

Segun el ciclo de vida de un producto, éste se puede hallar en la fase de

introduccion, crecimiento, madurez o decaimiento.

En las empresas que innovan, es frecuente la existencia de distintos
productos que se encuentran en las fases de introduccién o crecimiento. La
mayoria de este tipo de empresas posee, a su vez, productos maduros. Las
empresas que no dan saltos tecnoldgicos y que sélo mejoran los ya existentes
poseen Unicamente productos que durante un determinado periodo de tiempo

Sse encuentran en crecimiento, pero que acaban siendo maduros.

Es necesaria la inversién para poder seguir innovando y mientras se
poseen unos productos en crecimiento y otros en madurez, tener ya otros en la
fase de introduccion o nacimiento. La exigencia pemanente de mantener una
oferta actual de productos en el mercado y de tener nuevas lineas de
investigacién en marcha es costosa y compleja. Sin embargo, la mayoria de
empresas son conscientes de la necesidad de estar investigando, como

minimo, entre dos y cuatro productos pemanentes.
1.3.4. Justificacion de segmentacién
No son pocos los industriales que reclaman una clasificacion Unica de los

textles de uso técnico. Sin embargo, hay que empezar por afimar que la
divisién entre textiles de uso técnico y textiles convencionales es sutil.
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Dejando a un lado los productos destinados a areas de aplicacion,
tipicamente industriales, como las de automocion, agricultura, ingenieria civil o
arquitectura, también hay determinados productos considerados como de uso
técnico, que son, por ejemplo: de indumentaria laboral o de tapicerias para
asientos de locales publicos.

En cualquier caso, es la voluntad de introducir en el mercado un producto
textil que dé respuesta a una necesidad especifica, la que pemite considerar
un producto de uso técnico. Es en este sentido por lo que, anteriormente, se ha
propuesto las dos segmentaciones mas habituales de este tipo de productos,
por areas de aplicacion y por actividades de la cadena de valor.

En el primer caso, pemite al fabricante catalogar facilmente el producto
gracias a la facil visualizacion de las distintas areas de aplicacion mientras que
el segundo supone una gran comodidad para la mayoria de industriales, ya que
las tecnologias empleadas para esta industria son las mismas que las del

sector textil-confeccién convencional.
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2. ANALISIS SITUACIONAL DE LA INDUSTRIA TEXTIL

2.1 Funciones
o Administrativas
o Planificacion
0 Definir nombre y ubicaciéon de la empresa e inscribida en la

camara de comercio.

0 Definir misién, vision, politicas de calidad, cédigos de ética,
reglamentos de la empresa, sistemas y procesos de elaboracion,

productos a elaborar, modelos y disefios.

0 Establecer estrategias de venta y propaganda de publicidad.
0 Realizar investigaciones de mercado.
o Organizacion
0 Realizar cotizaciones con los proveedores.
0 Cotizacion, compra y distribucion de mobiliario, maquinaria y
equipo.
0 Contratacion de personal y determinacion de salario.
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0 Definicion de la estructura organizacional.

Direccion

0 Capacitacion sobre las actividades de la empresa y los diferentes

departamentos de ésta.

0 Involucramiento del personal en organismos de desarrollo

empresarial como circulos de calidad.

0 Entrenamiento del personal con respecto a los procesos y

tecnologias a utilizar.

Control

0 Supervision del correcto desarrollo de las actividades y procesos
de fabricacion.

0 Supenvision y control de calidad de los productos.

0 Supenvisién en ventas, distribucién de mercaderias, adquisiciéon

de materia prima, entre otras.

Administracion estratégica

0 Venta de producto por pagina de internet.

0 Venta de producto por catélogo.
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0 Tarjetas de descuento.

0 Membrecias que incluyen descuentos especiales, obsequios de
cumpleaios oportunidades de encargar los productos antes de
salir a las tiendas (novedades).

0 No se realizan ventas al pormayor en variedad de estilos.
0 Variedad de tallas para todo tipo de cuerpos.

o Objetivos empresariales
0 Recupera yla inversion total en un maximo de ocho afios

0 Obtener un amplio grupo de clientes

0 Ser reconocido en el mercado nacional
0 Crecimiento empresarial

0 Desarrollo y crecimiento de la calidad

o Estructura de la empresa

La estructura de la empresa hasido realizada segun las areas de trabajo,

dividiéndolas en administrativas, fabriles, y confeccion.

Los empleados son seleccionados segin su experiencia, aptitudes y

conocimientos, dandoles la oportunidad de escalar puestos y mejorar su estatus
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de empleado, ademas de incentivarlos a la correcta realizacion de sus
actividades mediante capacitaciones, eventos sociales, bonificaciones, entre

otros, con lo cual se pretende, también, disminuir el ausentismo.

Los empleados tienen un buen conocimiento de sus funciones y una
constante participacion en los actos de la empresa, mediante su integracion en
los circulos de calidad, en los cuales son involucrados con la calidad y correcto
desempefio de su trabajo.

Existe también, un consejo de calidad que se encarga de coordinar los
circulos de calidad.

. Administracion de sistemas

La empresa posee unsistema abierto, ya que esta capacitado y preparado
para adaptarse a los cambios de tecnologias, tendencias, proveedores, clientes,
leyes gubernamentales, para esto cuenta con departamentos como: atencion al
cliente, disefio y confeccién, control de calidad, mantenimiento, ventas y

mercadotecnia.

Un elemento que ayuda a una empresa a adaptarse mas facilmente a su

ambiente son las investigaciones de mercado y consejos de calidad.
e Administracion de calidad total
La empresa textil puede mantener un estricto control y administracion de la

calidad a través del departamento de control de calidad, que lleva a cabo sus

funciones mediante herramientas como:
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Administracion estratégica de calidad
Espirales de calidad

Circulos de innovacion perpetua
Circulos administrativos de calidad
Consejo de calidad

©O O O O O o

Punto de vista administrativo

En la empresa texti se mantiene un punto de vista simbdlico de la
administracion, ya que esti consciente de que el éxito de la empresa depende
no sélo de los gerentes, sino también de los empleados, su trabajo y esfuerzo;
asi como la posicién y medidas que se adopten frente a los cambios en el

ambiente.

o Relacién cliente — proveedor

Las relaciones que mantiene la empresa con los proveedores son a largo
plazo y de beneficio mutuo. Existe en general una relacion gano - ganas. La

empresa como cliente, tiene pocos proveedores, pero los mejores.

La comunicaciébn es abierta, frecuente, confiable y responde a las
necesidades de ambos.

o Obligacion social

Ademas de ser responsable con sus obligaciones sociales, entre las que

figuran, como obligaciones estan:

0 Impuesto sobre la renta

0 Impuesto sobre el activo neto
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Impuesto sobre ventas
Impuestos tributarios

Impuestos de industria, comercio y servicio

O O o o©O

Sensibilidad ambiental

La empresa mantiene una elevada sensibilidad ambiental, por lo que

apoya y promueve aspectos como la reforestacion, reciclaje, entre otros.
o Responsabilidad social

La empresa textil tiene un excelente conocimiento y desarrollo de la
responsabilidad social, ya que ha logrado equilibrar sus responsabilidades ante
los propietarios, empleados, ambiente especifico y la sociedad en conjunto.
. Etica administrativa

En la empresa se maneja la ética, basada en los derechos y el de teoria
de la justicia, ya que se toman las decisiones con imparcialidad y justicia, pero
respetando los deberes yderechos de los demas.
o Planificacion

0 Estructura organizacional
La empresa textil en Guatemala tiene una estructura organizacional bien

definida, realizada con base en las necesidades y aspectos fundamentales de la

empresa para su correcto desarrollo y desempefio.
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La delegacion de funciones se ha hecho con base en sus conocimientos,
experiencias y aptitudes; por lo que los empleados tienen un perfecto
conocimiento de sus actividades y obligaciones. Ademas, que la empresa les
brinda la oportunidad de superarse y escalar puestos de trabajo a través de
capacitaciones constantes y la integracién en mecanismo como el circulo de
calidad que les da la oportunidad de promover y comunicar sus ideas e

integrarse de mejor manera a sus responsabilidades.

El ausentismo se pretende disminuir a través de la total integraciéon de los
empleados a la esencia y actividades de la empresa; a manera de la realizacion
de diferentes actividades sociales, que ademas, sirven como medios de

motivacion.

0 Control de actividades

En la empresa se realiza un estricto control de las actividades con el fin de
gue éstos se dirjan de forma eficaz, clara y especifica, para ello se cuenta con
la utilizacion de canales de distribucidon que son sistemas que se encargan de
guiar a los empleados con respecto a las actividades que les corresponden y

sus dimensiones, logrando que los resultados sean efectivos y confiables.

0 Estudio y posicién en el mercado

Para lograr que la empresa textil tenga una excelente posicién en el
mercado, realiza sondeos constantes para determinar la opinién de los clientes;
asi como investigaciones de mercado para saber cuales son las necesidades y
gustos actuales de los clientes, ademas de la satisfaccion obtenida con
respecto a los productos, para poder determinar qué aspectos se deben corregir
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y reforzar; para ello cuenta con un calificado y eficaz equipo de ventas y de

mercadotecnia.

0 Apertura de fronteras

La apertura de fronteras representa, tanto una oportunidad como una
amenaza para la empresa. Oportunidad que pemite la expansion de mercado
para darse a conocer en mas paises, y amenaza porque, asi como KASS tiene
la oportunidad, también la tienen otras empresas, por lo que la competencia se

wvuelve mas fuerte.
o Identificacion de las variables FODA
0 Fortalezas

Una de las fortalezas de una empresa textil es el personal calificado con
el que cuenta, ya que a través de su experiencia y conocimientos se puede
realizar el trabajo de una manera activa e innovadora.

La calidad de los productos, que mas que una fortaleza es una prioridad y
compromiso, para superar las expectativas que los clientes esperan de sus
productos.

Una fortaleza muy importante es su sensibilidad social, apoyando los

principales eventos de bienestar social y apegandose a las necesidades y

limitantes de mercado del consumidos.
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0 Oportunidades

Una gran oportunidad de una empresa textil es la de reducir los costos que
causan las importaciones de los productos elaborados (embarque, aduana,
bodegaje, seguro), gracias al hecho de que cuenta con su propia casa de
disefio y fabrica de produccién, lo que implica que los costos de exportacion
sélo seran materia prima, los cuales por peso y por mayoreo, resultan mucho
mas baratas que las de los productos elaborados, o que le ofrece una gran

oportunidad de crecimiento, expansion empresarial y economica.

Una oportunidad muy importante y ambiciosa a largo plazo, es fungir
como proveedor de diferentes compafias y tiendas del pais, mediante la
creacion de una linea de productos exclusivos para la venta empresarial y al ser

diferente a la linea destinada a la distribucion en las tiendas de las compaiiias,
disminuye las probabilidades de fuerte competencia.

0] Debilidades

No cuenta con local propio para las tiendas, lo cual causa que los

alquileres sean un poco costosos, ya que para la diversidad de productos que
tiene necesita un lugar de amplios dimensiones.

) Amenazas

Las empresas textiles en Guatemala, al ser mercado nuevo, esta en
desventaja, ya que existen otras organizaciones con mas afios de experiencia y
por lo tanto son méas conocidas por el publico; asi como clientes fijos con sus
lineas de ropa; por lo tanto se necesitan grandes compafas de promocion y

publicidad.
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o Tipo de organizacion

Las empresas textileras estan enfocadas a ser una empresa
transnacional, ya que pretende extenderse por Centro América y otorgar la
toma de decisiones a la gerencia de cada pais, puesto que cada una de las

condiciones de un ambiente varia.

También, una organizacién aprende, ya que constantemente estudia el
mercado del consumidor y las tendencias mundiales, para el constante

desarrollo y crecimiento estratégico.

o Departamentalizacion

La departamentalizacion en el area administrativa estd hecha de acuerdo a

las funciones por realizar (Departamento funcional).

La fabrica est4 organizada por medio de las funciones a realizar y la linea

de productos a elaborar (funcional y por productos).

o Tipos de herramientas de planificacion

Pronostico
Presupuesto
Punto de equilibrio

Programacion lineal

O O O o o

Planes utilizados:

. Estratégicos a corto y a largo plazo y especificos
. Planes especificos
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o Objetivos

Los objetivos de la empresa deben ser claros y precisos, ademas de ser
del conocimiento de todos los empleados para lograrlos de manera eficaz y

tener una mejor perspectiva de desarrollo; entre ellos se tienen:

0 Satisfacer de las necesidades del cliente
0 Innovar de nuevos e innovadores productos
0 Desarrollar nuevos negocios

2.2. Actividades

La fuerza laboral empleada en esta actividad ha ido en aumento (ver figura
8). Segun los datos estadisticos en la generacion de empleo en la industria
textil-confeccion, el incremento experimentado entre 1994 y el 2004, ha ido
creciendo a una tasa del 6,6% anual, y un decremento del 76% respecto al afio
anterior en el 2005. De acuerdo con el directorio regional de la comision de
vestuario y textiles, operan en Guatemala 35 empresas textileras y 147

empresas gque proporcionan accesorios.

Las 88 empresas establecidas en la Ciudad de Guatemala y las 64 en
Mixco, emplearon el 39% y el 23,6% de la fuerza laboral en esta industria
respectivamente, le siguen en orden de importancia Villa Nueva (19 empresas)
y el departamento de Sacatepéquez (23 empresas), con el 11,5% y 7,2%

respectivamente.
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Figura 8. Empleo generado por el sector textil-confeccion en Guatemala

EMPLEO GENERADO

Fuente: Empresas del sectortextl, confeccién, accesoriosy empleo generado en
Centroamérica.

2.3. Estructura del mercado

No es posible hacer una modelizacion Unica del mercado de los textiles de
uso técnico, pero si es factible sefialar algunos aspectos diferenciables del
mercado de este tipo de articulos de uso técnico, respecto al mercado de los

textiles convencionales.

2.3.1. Enfoque y amplitud

En el medio actual existen empresas con productos altamente enfocados y

otras, con productos dirigidos hacia mercados de mayor amplitud.

34



No obstante, los industriales manifiestan cada vez mas, la exigencia de
un mayor grado de especializacién hacia nichos de mercado, para poder ser
mas com petitivos. Se ha pasado de centrar toda la importancia en la tecnologia
y el conocimiento a traspasar parte de ese valor en encontrar una aplicacion
final concreta y especifica donde revalorizar dichos conocimientos.

2.3.2. Consumo

No existe una pauta comun, en cuanto al grado de concentracion o
dispersion de los consumidores finales. Mas bien, depende del area de
aplicacion final.

Las areas de textiles destinados a la industria o empleados en la
proteccion personal, se caracterizan por una gran dispersion de consumidores.
En cambio, en otras areas como la de los geo textiles, la industria de
automocion o aquellas empresas que se dedican al recubrimiento de tejidos se
observa una tendencia cada vez mayor a la concentracion empresarial, en lo
que se refiere a proveedores, clientes y empresas fabricantes. Asi, estan
adquiriendo una gran importancia las grandes compafiias que se dedican a la
distribucion de productos, por ejemplo, los destinados a las obras de ingenieria
civil o los componentes del interior de los automaoviles.

El aumento de dimension de este tipo de empresas les pemite adquirir

unas ventajas competitivas y de situacion en el mercado que les dan acceso al
desarrollo de una mayor expansion.
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2.3.3. Globalizacion

Por ultimo, hay que destacar la internacionalizacion del mercado, que es
una caracteristica comun a todos los articulos textiles de uso técnico. El
mercado actual es global y la manera de abordarlo es muy diferente a la de

hace unos afos, cuando clientes, proveedores y competidores eran conocidos.

2.3.3.1. Situacién actual de las Pymes Guatemala

° Su historia

Guatemala fim6é en 1996 un Acuerdo de Paz que terminG con tres
décadas de guerra civil. El pais esta organizado politicamente en tres poderes:
Ejecutivo, Legislativo y Judicial. El presidente es elegido cada cuatro afios, sin
derecho a reeleccion. En la actualidad (2008 — 2011), funge como presidente
Alvaro Colom Caballeros. La extension territorial del pais es de 108 890 Km2
divididos en 22 departamentos. La capital es Ciudad de Guatemala. El pais
tiene como idioma oficial el espafiol y la unidad monetaria es el quetzal. Para el
16 de mayo del 2002 el tipo de cambio de referencia era de 7,80 quetzales por

dolar.

Para el 2001, la poblacién alcanz6 los 11,7 millones de habitantes, de los

cuales el 64% vive en la zona rural. El 45% de esta poblacidn esta alfabetizada.

Para el 2001, el desempleo llegoé a 5,9%, el porcentaje mas bajo de la
region, siendo el més alto el pais de Honduras con un 28%. Un estimado de la
distribucion de la fuerza laboral indica que el 50% trabaja en la agricultura, 35%

en servicios y 15% en la industria.
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En el Informe del Desarrollo Humano del PNUD del 2001, el pais se ubico
en el puesto 108, clasificandose dentro de los paises de desarrollo humano

medio.

La esperanza de vida al nacer es de 65 afios, la segunda mas baja de
América Latina. Para 1999 el 85% de la poblacion contaba con servicios de
saneamiento adecuados, el 92% contaba con fuentes de agua mejoradas v el

50% tenia acceso a medicamentos esenciales, segun la misma fuente.

Guatemala es miembro del Mercado Comun Centroamericano, de la
Organizacion Mundial del Comercio y del Triangulo Norte (junto con los paises
de El Salvador y Honduras). En la actualidad tiene vigente un Tratado de Libre
Comercio con la republica de México y aprobado uno con Republica
Dominicana, en espera de la ratificacion de los Congresos de ambos paises.
Ademaés, esta negociando tratados con Panamd, Chile y Canada. Asimismo,
tiene acuerdos de alcance parcial con los paises: Colombia, Venezuela, Cuba y

Panama.

De acuerdo con estimaciones de Economic Intelligence Unit
(EIV), para el 2001 el PIB guatemalteco llegd a US$ 20 500,00 millones, lo que
representa un PIB per cépita de US$ 1 750,00. Esta misma fuente indica que el
29,3% del PIB del istmo centroamericano lo aporta Guatemala, siendo el pais

gue mas contribuye en este campo.

Guatemala es un pais netamente agricola, siendo los cultivos principales
la cafia de azlcar, maiz, banano, café, frijoles y cardamomo. En ganaderia
destaca la produccion de carnes de res, pollo y cerdo. Las principales industrias
son la azucarera; textiles y vestido; muebles; industria quimica y de petréleo; y

turismo.
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Las crisis de precios bajos en los principales productos de exportacion de
Guatemala y la contraccion de la demanda externa, originaron una
desaceleracion en la economia. Para el 2001, el crecimiento experimentado por

el PIB fue de 1,3%, muy por debajo del 2,7% del afio anterior.

Las exportaciones pasaron de US$ 2 700,00 millones en el 2000 a
US$ 2 412,00 millones en el 2001. Esta caida se vio, en gran parte influenciada
por la crisis cafetalera. La caida en el valor de las exportaciones de café fue
abrupta. Para el 2001 las ventas de café fueron de US$ 306 400,00 millones, en
contraste con los US$ 573 700,00 millones alcanzados el 2000. El aumento
experimentado por los otros principales productos de exportacion (banano,
azlcar, petroleo y cardamomo), no fue suficiente para compensar esta caida.

Del total de exportaciones, el 30,3% fueron a la region centroamericana.

Las importaciones para el 2001 llegaron a US$ 5 606,00 millones. El
31,8% de este monto correspondié a bienes de consumo, el 33,4% a materias
primas y productos intermedios, 10% a combustibles y lubricantes, 2,78% a
materiales de construccion, 21,3% a bienes de capital y el resto a otros bienes y
servicios. En cuanto a origen, el 86,13% provino de paises fuera del istmo

centroamericano y el 13,87% restante de la region.

Los actos terroristas del 11 de septiembre del 2001 provocaron, también,
una fuerte contraccion del turismo, una actividad muy importante para la

economia guatemalteca.
Sumado a estos acontecimientos, la sequia que se presentd en el istmo

durante el primer semestre del 2001, afect6 moderadamente al pais. Las
pérdidas por este fendmeno se cuantificaron en US$ 22 400,00 millones, de los
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cuales US$ 12 300,00 correspondieron a agricultura y US$ 6 900,00 al sector

eléctrico.

En el ambito de las finanzas publicas y de acuerdo con CEPAL (istmo
centroamericano: evolucion econdmica durante 2001), el gobierno aumenté en
agosto del 2001 el impuesto al valor agregado del 10% al 12%, con el fin de
sanear sus finanzas. Ademas, se buscO reestructurar los pasivos internos,
pasando parte de ellos al endeudamiento externo, aprovechando las bajas
tasas de interés prevalecientes en los mercados intemacionales. La sustitucion
de deuda publica interna por externa compensoé en parte la pérdida de reservas
internacionales y contribuyd a la disminucion de las presiones sobre los
mercados financieros internos, ocasionadas por las crecientes necesidades de

financiamiento del sector publico.

Un estimado del 2001, establecia que existian en Guatemala 758 000
lineas telefénicas fijas, 9 de cada 100 habitantes poseian teléfono celular y 177

de cada 1 000 habitantes tenian conexién a intemet.

Guatemala ha ido creando una serie de oportunidades para las Pymes. El
posicionamiento que ostenta en el sector de la maquila textil, ha conllevado un
desarrollo importante de esta actividad, en donde las industrias conexas y de
apoyo estan teniendo una gran importancia. En Guatemala ha tenido un gran
exito el sistema de paquete completo o full package. En él, las industrias
maquiladoras son las encargadas de conseguir la tela, accesorios (botones,
zipper, hilo), los cuales pueden producirse en el pais y no necesariamente ser
importados de Estados Unidos, como ocurre con otros sistemas maquiladores.

Este proceso le ha abierto grandes oportunidades a las Pymes guatemaltecas.
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La produccion artesanal de una gran cantidad de productos, tales como:
objetos tipicos, telas y ropas tipicas, objetos de vidrio soplado, artesanias en
madera, entre muchos otros bienes, ha convertido a las Pymes en productores

de bienes con gran aceptacion, tanto nacional como internacional.

El turismo se ha convertido en una fuente muy importante de divisas para
la region. Para el 2000 esta actividad generd US$ 535 millones. La presencia de
las Pymes en este sector es mayoritaria, ofreciendo una gran cantidad de

bienes y servicios.

Otras areas donde las Pymes tienen una presencia importante son el
comercio y la agroindustria. En esta dUdltima, las Pymes guatemaltecas
productoras de bienes exportables, tales como: frutas, productos maderables,
café y otros, han comenzado a poner un importante énfasis en la venta a

mercados externos
2.3.3.2. Objetivos de la globalizacién
Segun las experiencias vividas por Pymes de la industria textil en

Guatemala, se han identificado los siguientes objetivos que llevan a dichas

empresas a abordar el mercado de formamas global.

o Estar cerca de las factorias de los mayores clientes.
o Establecer alianzas con socios locales de otros paises.
o Seguir los pasos de sus clientes internacionales, que en los ultimos

afios, también se han instalado en otros paises.

o Reforzar la presencia de la empresa a nivel nacional e internacional.

40



2.3.3.3. Estrategias de crecimiento

Para alcanzar los objetivos anteriores, es necesara una estrategia
empresaral clara y planificar el itinerario con lamisma dedicacion con la que se

realiza la prevision anual de costes e ingresos.

2.3.3.4. Apoyo al sector publico y financiero

Para que una industria formada basicamente por Pymes se desarrolle
internacionalmente, es necesario el apoyo de las administraciones e
instituciones y la intervencién del sector financiero, en este caso guatemalteco.

2.4. Andlisis de demanda

Segun infomd la Comisién de Vestuario y Textiles de Guatemala
(VESTEX), para los proximos meses se pronostica un aumento de hasta 10 por

ciento en los pedidos hacia tiendas y almacenes en EE.UU.

El incremento de la demanda se debe a que varios paises asiaticos (como
China, Taiwan y Corea) cubririan entre junio y julio del 2004, el 100 por ciento

de la cuota de exportacion a EE.UU. a la que tienen derecho.

El mercado mundial de textiles se rige por los cupos o cuotas de
exportaciéon que son administradas por la Organizacién Mundial de Comercio
(OMC), las que desaparecieron en enero del 2005.

Las nacionales asiaticas ya habian cubierto mas del 40 por ciento de su
cupo, por lo que se espera que antes del afio 2005, lleguen al 100 por ciento,

dejando una demanda en EE.UU.
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o Nuevas oportunidades

Las confecciones que tendrian mayor demanda son: vestidos de algodon,
faldas, toallas, satines, guantes ytrajes de vestir para hombre.

Esto podria representar un ingreso bruto de divisas al pais por concepto
de exportaciones de méas de US$ 5 millones mensuales, segun datos de
VESTEX. Esta es una oportunidad que ni Guatemala ni el resto de paises de

Centroamérica puede desaprovechar.

Por su parte, el Sector Centroamericano de Textiles (Secatex), ha
depositado sus esperanzas, también en la ratificaciéon del Tratado de Libre
Comercio con EE.UU., pues aseguran que sin éste, no podran sobrevivir a la
competencia de China y otros paises asiaticos a partir del 2005.

2.4.1. Nivel de exportaciones

En el mes de abril 2005 se exportaron hacia EE.UU., principal socio
comercial, US$ 87,4 millones, 12,7% superior a lo enviado en marzo. Alejandro
Ceballos, presidente de la Comisién de Vestuario y Textiles (Vestex), considera
gue el sector mostrard mayor recuperacion en el mes de julio del 2006, cuando

inicie la temporada fuerte para este sector en EE.UU.

El 89,18% de las exportaciones de vestuario tiene como destino al
mercado de Estados Unidos, 2.24% se exporta hacia México, 6,72%
aproximadamente lo conforman las exportaciones de vestuario y textiles hacia
los paises centroamericanos, en donde especialmente los textiles son utilizados

para confeccion de prendas de vestir que tienen como mercado final Estados
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Unidos, quedando un 1,86% para las exportaciones hacia otros destinos como

Europa y Canada.

Las exportaciones guatemaltecas se basan en productos elaborados en
tejidos de algodén mas que en otras fibras. El tipo de tela usado puede
considerarse un indicativo del grado de sofisticacion de las exportaciones. Las
telas mas baratas por unidad son las elaboradas con algodon, seguidas por la

fibra sintética.

En el area textil se encuentran los siguientes productos:

o Hilo de algodon y, algodon tefiido

o Tejidos planos (denim, tefiidos, mantelerias, estampados y otros)
o Fibras sintéticas (poliéster, popelina y otras)

. Poliéster-algodén

o Terry 100% algoddn

El sector textii y confeccion en Centroamérica ha ocupado un rol
importante en la atraccion de inversién extranjera directa (IED), la creacion de
empleos, y las exportaciones en las Ultimas décadas. Sin embargo, la actual
crisis financiera mundial, el final de las cuotas impuestas a las exportaciones
chinas, y la erosion de preferencias como resultado de las negociaciones
comerciales bilaterales, regionales y multilaterales estan generando un
sinnumero de desafios. En Guatemala, la desaceleracion de las exportaciones,
los bajos costos y alta competitividad de China, asi como la relativamente baja
integracion de las pequefias y medianas empresas con el sector exportador,

son algunos de estos desafios.
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Este panorama; sin embargo, presenta también, la posibilidad de abrir un
debate sobre futuros escenarios de restructuracion del sector a fin de que éste se
posicione de forma mas competitiva en la economia mundial. Asimismo, el rol del
sector en la creacién de un modelo de desarrollo sostenible que incluya objetivos
econdmicos, sociales, y ambientales en Guatemala se wuelve esencial en un
debate como éste. El Centro Intemacional para el Comercio y el Desarrollo
Sostenible (ICTSD porsus siglas en inglés) desarrollé6 una metodologia conocida
como Estrategias de Desarrollo Sostenible Apoyadas en el Comercio (EDSAC); a
fin de vincular los regimenes comerciales con un modelo de desarrollo sostenible

a través de politicas econdémicas, sociales y ambientales.

El ICTSD en conjunto con la Asociacion de Investigacion y Estudios
Sociales (ASIES), el Instituto de Investigaciones Sociales y Econémicas (IDIES),
y el Instituto de investigacion aplicada y promocion del desarrollo local
(NITLAPAN) organizaron dialogos nacionales en Guatemala y Nicaragua el 17 y

19 de marzo del 2006 respectivamente. Los objetivos del didlogo fueron:

o Presentar los resultados preliminares de la investigacion sobre el sector
textil y la confeccién que ASIES, IDIES, y NITLAPAN en coordinacién con
ICTSD estan llevando a cabo en Guatemala y Nicaragua y de las
estrategias de restructuracion propuestas para el sector en ambos paises

por el consultor, Eduardo Burga.

o Obtener insumos de los actores claves del sector de cara a la segunda

fase del proyecto de investigacion.

. Generar debate sobre el rol del sector en el desarrollo sostenible en
Guatemala y Nicaragua y las posibles implicaciones para las

negociaciones comerciales entre Centroamérica yla Unién Europea.
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24.2. Paises clientes

Entre los principales paises clientes o consumidores estan: Estados

Unidos, México, Centro América y Canada.

El principal socio comercial de las exportaciones de vestuario y textiles de
Guatemala es Estados Unidos de América. Para el 2005, las ventas hacia ese
mercado sumaron mas de US$ 1 600 millones de ddlares, de los cuales US$
543 millones corresponden al valor agregado nacional (materias primas locales
ymano de obra). Guatemala ocupa el puesto 16 entre los principales suplidores

de vestuario hacia el mercado de Estados Unidos.

Debido a que es una industria visionaria, que ha servido de base de los
modelos exitosos del desarrollo industrial de otras economias en el mundo,
este sector se ha convertido en una de las mejores altemativas de la regién,
para completar pedidos de prendas de calidad con disefios Unicos y

diferenciados, mayor valor agregado y flexibilidad.
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Figura 9. Exportaciones a USA
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Fuente: Comision de la Industria de Vestuario y Textles.

242.1. Criterios de seleccion de clientes
Existen diversos criterios para la seleccion de los clientes, como la
seredad, la fidelidad, la estabilidad, o la sinceridad, que son muy valorados por

las empresas.

Algunas empresas afirnan que son los clientes quienes las escogen a
ellas yno ellas a los clientes.
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2.5. Segmentacion

En la industria también existen trabajos especiales, con combinaciones de

otros materiales, a continuacién se detalla a fondo.

25.1. Justificacion de segmentacion

No son pocos los industriales que reclaman una clasificacion Unica de los
textles de uso técnico. Sin embargo, hay que empezar por afirmar que la
division entre textiles de uso técnico y textiles convencionales es sutil. Dejando
a un lado los productos destinados a areas de aplicacion tipicamente
industriales como: las de automocion, agricultura, ingenieria civil o arquitectura,
también, hay determinados productos considerados como de uso técnico, que
son, por ejemplo, de indumentaria laboral o de tapicerias para asientos de
locales publicos.

En cualquier caso, es la voluntad de introducir en el mercado un producto
textii que dé respuesta a una necesidad especifica, la que pemite considerar
un producto de uso técnico. Es en este sentido por lo que, anteriormente, se ha
propuesto las dos segmentaciones mas habituales de este tipo de productos,
por areas de aplicacion y por actividades de la cadena de valor.

En el primer caso, pemite al fabricante catalogar facilmente el producto,
gracias a la facil visualizacion de las distintas areas de aplicaciéon, mientras que
el segundo supone una gran comodidad para la mayoria de industriales, ya que
las tecnologias empleadas para esta industria son las mismas que las del

sector textil-confeccién convencional.
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25.1.1. Criterios de seleccion

Otra caracteristica diferencial de los textiles de uso técnico respecto a los
de los sectores de indumentaria u hogar-decoracién son los criterios de
seleccién que poseen los usuarios finales sobre este tipo de productos.

En un estudio llevado a cabo por Wemer Intemational se resumen los
resultados obtenidos de las encuestas realizadas a usuarios finales de textiles
de uso técnico de diferentes paises y areas de aplicacién. Los resultados son
casi unanimes. El factor calidad, practicamente en todos los productos,
predomina sobre el servicio técnico y éste, a su vez con diferencia, sobre el
tiempo y el precio de respuesta al suministro. Por el contrario la imagen es un
factor escasamente valorado, a excepcion de los textiles de uso médico, a

diferencia del textil de indumentaria.

Sin embargo, todas estas caracteristicas de los productos de uso técnico
gue acaban de ser expuestas no serian suficientes, si en el proceso de disefio
inicial, no se llevase a cabo una verdadera ingenieria de proyecto del producto
textil. Es decir, entender el disefio del producto desde el concepto mas amplio y

completo posible.

En este sentido, el disefio implicaria el desarrollo de un proyecto de

material textil destinado a un uso especifico que deberia seguir las siguientes

etapas.

o Definir la utilidad del textil de uso técnico

o Identificar todas las funciones especificas a las que tiene que responder
o Detemminar los pardmetros que se tienen que valorar

o Obtener el valor de los parametros y el intervalo de aceptacion
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o Concretar el entorno de utilizacion del producto

o Conocer lamanipulacion que el usuario hace del producto
o Estudiar la presentacion, embalaje, almacenaje y transporte
o Establecer la durabilidad minima necesaria

Para poder llevar a cabo un proyecto de este tipo es imprescindible la
participacion de un equipo multidisciplinar de investigacién y desarrollo v,

frecuentemente, elevadas inversiones.

Por Gltimo, este tipo de productos debe poseer una segunda condicidon y
es la adecuacion del producto a las necesidades del consumidor, es decir, la
exigencia del mantenimiento de una calidad que dé respuesta a solicitudes que

no son habituales en la industria textil convencional.
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3. MARCO TEORICO

3.1. Justo a Tiempo

El Sistema Justo a Tiempo fue desarrollado por Toyota Motor Company,
con el propésito de hacer mas eficientes los procesos en la linea de
produccion.

La metodologia Justo a Tiempo es utilizada por aquellas empresas que
aplican el modelo de calidad total como procedimiento para gestionar, reducir el
tiempo en la elaboracidon y entrega de productos terminados.

El Justo a Tiempo, tiene como objetivo principal lograr un proceso
continuo, sin interrupciones en el proceso de produccion.

Para alcanzar este objetivo el sistema Justo a Tiempo contempla la
reduccién del tiempo necesario que va desde el inicio de fabricacién hasta la

facturacion del producto terminado.

Con la aplicacion de este sistema los tiempos de producciéon son
disminuidos considerablemente debido a que al producir pequefios lotes, son
facilmente detectados los errores en cada uno de los departamentos que
intervienen en el proceso de produccion, lo gue pemite modificar en cualquier
momento la parte del proceso que causa desviaciones.
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Otra de las ventajas que ofrece el sistema Justo a Tiempo, es la
reduccion de inventarios, tiempos y costos de produccion, al mismo tiempo que

mejora la calidad de los productos y servicios.

o La disminucion de la inversion para mantener altos de inventarios.

o El aumento en la rotacion del inventario.

o La reduccién en las pérdidas de material.

o La mejora en la productividad global.

o La baja en los costos de produccion.

o La utilizacion de menor espacio de almacenamiento.

o La disminucién de problemas de calidad, cuello de botella, problemas de
coordinacion, no confiables, entre otros.

o La racionalizacién en los costos de produccion.

o El conocimiento eficaz de desviaciones.

o La facilidad en la toma de decisiones en el momento justo.

o La produccion se reduce a lo necesario para satisfacer la demanda.

o No existen procesos aleatorios ni desordenados.

o Los componentes que intervienen en la produccion llegan en el momento
de ser utilizados.

o El Justo a Tiempo vs. la produccién tradicional

Entre las principales diferencias que existen entre el sistema Justo a

Tiempo y el sistema de produccion tradicional se encuentran

La aplicacion de un modelo Justo a Tiempo, puede minimizar en un gran
porcentaje los costos que la empresa tradicionalmente asigna a sus
departamentos de produccion, aumentan la posibilidad de dar una mejor visién

a los administradores financieros para la gestion ytoma de decisiones.
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Ademas de lo anterior, este sistema trae consigo multiples beneficios,

entre los que se encuentran:

Disminucién de inventarios: el Sistema Justo a Tiempo busca reducir los
inventarios a niveles muy bajos, mientras que el sistema tradicional, los
materiales se suministran y transfieren al siguiente proceso sin tener en cuenta

el nivel de demanda existente.

Calidades de produccion: el sistema tradicional opera mediante
departamentos con maquinas que realizan el mismo trabajo especifico,
mientras que el Justo a Tiempo remplaza este patron por células de
produccién, en las cuales las maquinas se agrupan por familias ubicandolas de

tal forma que pueda desarrollarse una serie de operaciones secuenciales.

Descentralizacion de servicios: para la aplicacion del Justo a Tiempo se
requiere de un facil y rapido acceso a los servicios de apoyo, lo cual significa
gue los departamentos de servicio deben estar descentralizados y su personal
asignado a trabajar directamente para apoyar la produccién, lo que no ocurre

en el sistema tradicional.

3.2. Clasificacion ABC

La clasificacion ABC es utilizada para el control de inventarios. Se trata de
clasificar los materiales en tipo A, B 6 C segun un criterio y un porcentaje
establecido. Se pueden clasificar los materiales por valor de inventario, por
valor de venta, por valor de consumo, por cantidad de consumo o por el criterio
elija o se requiera, lo que se trata es que los materiales tipo A sean los més
importantes segun el criterio elegido, los tipo B los intermedios y los tipo C los

menos importantes. Es muy similar al analisis de Pareto, ya que por lo general
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un pequefio porcentaje de los materiales representan a los materiales tipo A,
gue a su vez pesan en un amplio porcentaje sobre el criterio definido. Por

ejemplo, si se realiza un ABC se define de la siguiente forma:

. Articulos A

De alto valor: aquellos articulos, cuyo valor representa entre el 70% a
80% del valor total de inventario. Estos constituyen por lo general del 15 al 20%

de los articulos.

° Articulos B

De valor medio: una gran cantidad en la parte media de la lista:
usualmente, alrededor del 30% al 40% cuyo valor total de inventario es casi

despreciable, representasolo del 5 al 10% del valor de los articulos.

° Articulos C

De bajo valor: la mayoria de los articulos, normmalmente del 60 al 70% del

valor de los articulos.

3.3. Control de produccioén

El control de produccion y la planificaciéon de la produccién, son témminos
gue se utilizan en forma indistinta en algunas industrias, mientras que en otras
industrias o compafias pueden tener connotaciones claramente diferentes. En
términos generales, la planificacion de la produccion sugiere al menos un
alcance mayor que el control de la produccién. La mayoria de los

departamentos de control de la produccidon, realizan una funcion de
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administracion de personal en la planta, que involucra a los obreros que se

ocupan, principalmente de la ejecucion cotidiana de los planes de produccion.

La planeacién de la produccién, por otro lado, suele estar a cargo de
ejecutivos de personal de produccion, ingenieros o planificadores que hacen
una labor de oficina para definir el plan de produccion global de una planta o
grupo de plantas, con el fin de que sean congruentes con la metas de
produccién de una compafiia o corporacion a corto y largo plazo. Dicho de otro
modo, el propésito de la planeacion de produccién consiste en determinar que
es necesario producir en periodos especificos de tiempo, a fin de alcanzar
metas divisionales o corporativas establecidas.

El control de produccion se ocupa de la planeacion y ejecucion detalladas
en una planta para hoy, mafiana y el mes entrante, a fin de asegurar que las
capacidades que requiere el sistema productivo estén disponibles cuando se
necesiten. El control de produccion hace posible que la produccién rinda como

se requiere.

A partir del siglo XXI, la descripcién anterior entre control de inventario,
control de produccion y planeacion de la produccion, puede ser adecuada para
describir cuantas organizaciones han operado en el pasado y cuantas
organizaciones pequefias de manufactura funcionan actualmente; sin embargo,
para la mayoria de las empresas manufactureras medianas y pequefias resulta

inadecuada.

El desarrollo e integracion de sistemas de informacion ha avanzado
constantemente durante los ultimos 30 afios, a medida que las industrias se
aproximan a la verdadera DIC (fabricacion integrada por computadora).

Mientras que lapiz y papel eran adecuados para la planificacion de produccion
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en el pasado, ahora es cada vez mas comun que la computadora sea el
instrumento para utlizar datos comunes provenientes de numerosas fuentes
dentro de una organizacion de manufactura, con el proposito de integrar
informacién de manufactura y sistemas de administracion para la toma eficaz
de decisiones.

3.4. Sistema MFGPro

Es un sistema de administracion para el control de los inventarios y el

proceso de manufactura de los productos que elabora.

Se divide en tres modulos principales: distribucién, manufactura y

financiero:

En el modulo de distribucion es donde se dan de alta los articulos, los
proveedores y se incluyen las opciones de control de inventarios y el sub-
maodulo de facturacion. Este moédulo es utilizado por las areas de ingenieria,

compras, control de produccién y finanzas.
El médulo de manufactura incluye las estructuras (composicion detallada
de las materias primas que forman un producto incluyendo el consumo) de los

productos finales elaborados.

En la opcion de plan requerimiento de materiales, es donde se corre el
MRP (Material Requeriment Plan).

En el modulo financiero, se incluyen las herramientas para el area de

contabilidad y cuentas por pagar.
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3.5. Simulacion

La simulaciéon es la técnica de modelado que se usa con mayor
frecuencia en la ingenieria industrial, la simulacion no optimiza, estima
resultados.

Se espera que los resultados de la simulacién nos den una visualizacion
del comportamiento de los inventarios en el futuro.

Se tiene como finalidad desarrollar un modelo en dinamica de sistemas
(DS) que suministre una herramienta alternativa a las pequenas y medianas
empresas (PYME) del sector confeccion para gestionar sus inventarios, para
esto se desarrolla un diagnéstico del sector en el cual se identifican los
principales problemas para administrar inventarios, y se determina cuales son
las variables mas significativas en la cadena de inventarios, para asi con base
al modelo propuesto, elaborar recomendaciones que puedan ser utilizadas para

mejorar el desempefio de la gestién de inventarios en las PYME.

Obtenido el modelo de simulacion, se realiza una prueba de éste, con
datos de una empresa representativa del sector, con el objetivo de determinar
como representa el modelo la realidad del sistema de inventario de las PYME

sector confeccion.

Por ultimo, se propone un modelo flexible que se adapta mediante algunas
modificaciones a las caracteristicas de las empresas del sector elegido, esto
apoyado en el diagnostico realizado y teniendo en cuenta sus limitaciones para

empresas del sector que se salen del estdndar propuesto.
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4. PROPUESTA DE MEJORA

4.1. Analisis deredy sus problemas

o Inventarios en consignacion

Es practica comun que las maquiladoras no sean las propietarias de los
inventarios, en consecuencia, €stos no son registrados en los libros de la

maquiladora.

Los inventarios de las maquiladoras, nomalmente se reciben en
consignacion, para ser utilizados de acuerdo con las instrucciones de la casa
matriz. Esto significa que los inventarios siguen siendo propiedad de lamatriz, y
por lo tanto estos inventarios se mantienen registrados contablemente por dicha

matriz.

Bajo este esquema de operacion, la maquiladora no presenta en sus
estados financieros un rubro de inventarios, pues como ya se menciono, los

inventarios son propiedad de la casa matriz.
Esta forma de operar, normalmente se presenta cuando los inventarios

gue se reciben en la maquiladora, en su totalidad, seran retornados al

extranjero transformados de acuerdo con las instrucciones de la casa matriz.
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4.2. Planeacion de los requerimientos

o Inventarios propios

Sin embargo, existen casos en los cuales la maquiladora adquiere parte de
los inventarios. Esto normalmente sucede cuando la matriz decide que los
productos de lamaquiladora sean realizados parcialmente en Guatemala.

En este caso, los inventarios adquiridos por la maquiladora se asimilan a
los adquiridos por cualquier empresa industrial y, en consecuencia, se utilizaran
en la produccién, para posteriommente ser destinados a la venta de acuerdo a

las instrucciones recibidas.

Al tener la maquiladora inventarios propios, el valor de los mismos se
tendra que reflejar en sus estados financieros, es decir, en el balance general y

en el estado de resultados por el consumo de los mismos.

El valor de los inventarios se determinard con base en el sistema de
costos elegido, historico o predetemminado, y utilizando cualquiera de los
métodos de valuacion mas comunes y que son el costo promedio, Ultimas
entradas primeras salidas (UEPS) y el de primeras entradas primeras salidas
(PEPS).

o Control fisico de inventarios
En el caso de que lamaquiladora no tenga la propiedad de los inventarios,

el control fisico de los mismos es muy importante, con el objeto de ayudar a su

casa matrizen la salvaguarda y valuacién de los mismos
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Si la maquiladora es propietaria de la parte de los inventarios, el control
fisico de los inventarios le seria muy util para determinar que el valor en libros

esta soportado por dicho inventario y su correlativa valuacion.

La figura 10 muestra el ciclo genérico de la cadena de inventarios,
empezando por la demanda de producto hasta su entrega al consumidor final.
El proceso de administrar los inventarios esta integrado a varias areas de la
empresa, por lo general, éste comienza en el area comercial, la cual se encarga
de realizar los pronésticos de demanda del producto, éstos son importantes en
el momento de tomar decisiones acerca de cuanto se debe producir para
cumplir con los requerimientos del mercado; éstos pueden estructurarse de

varias maneras, segun las caracteristicas de demanda del producto.

Luego de tener el presupuesto de ventas el proceso de inventarios se
traslada al area de produccion, en ésta se elabora la lista de materiales
necesarios para realizar los productos requeridos, aqui es muy importante la
planeacion de la produccién debido a que ésta define en qué momento yen qué
cantidad se deben elaborar los productos.

Hecha la requisicibn de materiales, el area de compras elabora las
ordenes de materia prima e insumos, necesarios en el proceso. Aqui se deben
identificar variables que influyen en la administracion los inventarios, como:
punto de reorden, inventario de seguridad, tiempos de suministro, cantidad de

inventario actual, capital de trabajo, poder de negociacion, entre otras.
El paso final de esta secuencia es producir los articulos donde se obtiene

un inventario de producto en proceso y luego un inventario de producto

terminado que se alimacena para hacer las entregas a los clientes.
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Figura 10. Ciclo genérico de la cadena de inventarios
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Fuente: Planeacién y control de la producciéon Sippery Bulfin.

4.3. Inventario en transito
Se utilizan con el fin de sostener las operaciones para abastecer los

conductos que ligan a la compafiia con sus proveedores y sus cdlientes,
respectivamente.
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Existen porque el material debe de moverse de un lugar a otro. Mientras el
inventario se encuentra en camino, no puede tener una funcién util para las

plantas o los clientes, existe exclusivamente por el tiempo de transporte.

En el caso de material traido del extranjero, se dispone de él, porello se

envian las facturas para dares ingreso, pero siempre en calidad de transito.

La ubicacion asignada para este tipo de material es transito, ya que es

material propio de la empresa, pero aun no pueden disponer de él.
43.1. Almacén de materia prima

Almacena las materias primas que intervienen directamente en la

composicion de los productos terminados.
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Figura 11. Diagrama de flujo de recepcion de materiales
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Fuente: elaboracion propia.
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o Inspeccién de material

En el area de recepcion, en la zona de inspeccion se baja el material, no
todos los materiales se llevan a esta zona, porque ya se tienen clasificados los
proveedores de acuerdo a su calidad como proveedor, esto se hace en cuanto

a las piezas defectuosas que el proveedor manda por mes, se clasifican con la
siguiente formula:

Piezas defectuosas pormillén = total de piezas defectuosas X 1 000 000

Total de piezas recibidas por proveedor

En el archivo que proporciona el encargado de recepcién de almaceén, de
ahi se clasifican de la siguiente manera:

0 No confiables (NC):se descargan en zona de inspeccion
0 Confiables (C): se mandan directamente a almacén
Se identifican los materiales por los del almacén con un sello que se

estampa en la caja del material con los siguientes digitos. EI nimero de
semana que se recibio, tipo de proveedor (NC, C) ver figura 12.
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Figura 12. Sello de calidad de proveedor

Fuente: elaboracion propia.

4.4. Surtimiento de material a lineas de produccion

Del almacén, un montacargas se encarga del suministro de las dos
lineas, el material puede ser requerido por el encargado de linea, o el

montacarguista en su ruta de abastecimiento verifique faltantes

Una vez que el material esta en linea de produccién, se llevan a las areas

gue requeriran la materia prima, que va desde tela hasta botones, dependiendo
lo que se necesite para el seguimiento de la produccion.

44.1. Salida de material para clientes

Cuando se evalla para mejorar el servicio al cliente hay que preguntarse
doénde se realiza siempre el servicio al cliente, fisicamente dénde ocurren las

operaciones.

Normalmente, dicho servicio se encuentra en los almacenes o en los
centros de distribucién. Es alli donde la orden del cliente es atendida y donde se
escoge o elige el material correcto, ademés, se embala y se despacha hacia la
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direccion correcta y con un meétodo oportuno. La figura 1 muestra como el
almacén puede impactar en el servicio al cliente, los factores que a menudo
indican la responsabilidad cuando se presenta una deficiencia y algunas
sugerencias para medir o evaluar el nivel de servicio al cliente. El servicio al

cliente es el verdadero valor de los almacenes.

Muchos creen que para ello se requieren numerosos almacenes bien
abastecidos de mercaderias con inventarios muy costosos, pero por el lado
contrario, la tendencia mas clara es disponer de grandes y avanzados
almacenes centralizados que reducen los inventarios existentes y donde en la
actualidad se estd mejorando el servicio al cliente, pero lo mas importante es

gue se esta reduciendo el costo total de distribucion.

45, Disefio de clasificacion ABC

Debido a la gran cantidad de materiales que se utilizan en la produccién
en muchas plantas de textiles, puede resultar deseable clasificar los materiales,

segun el nivel de analisis que ameriten.
Un procedimiento para clasificar los materiales es el método ABC, que se
basa en la idea de que sOlo un pequefio porcentaje de los materiales

representa la mayor parte del valor del inventario.

o Los materiales A representan soOlo el 20% de los materiales en

inventario, pero contienen 75% de su valor de inventario.

o Los materiales B representan 30% de los materiales en inventario y el

20% del valor del inventario
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o Los materiales C representan 50% de los materiales del inventario y solo

5% del valor en el inventario.

Esta clasificacion sugiere, que mientras mas elevado sea el valor del
inventario de un material, éste debera analizarse con mas detalle. Por lo
general, los materiales A se analizarian de manera extensiva y los materiales

C, muy poco.

45.1. Analisis histérico de la demanda del producto

La logistica enfocada al cliente concentra su mayor atencion en el
cumplimiento de la demanda de estos, y ésta comprende aspectos
fundamentales como el cubrir las necesidades de servicio al diente, el
desarrollar servicios especificos por cliente y llevar a cabo una planeacion de la
cadena de suministro que contemple, desde el inicio del disefio del producto, su

abastecimiento, manufactura, distribucion y servicio al cliente.

Actualmente, el trabajo de las empresas comercializadoras de productos
criticos o JIT para los clientes, se basa en la gran velocidad que se debe
mantener dentro del flujo logistico, ese tiempo de respuesta es muy importante
para medir el desempefio de cada area, tanto para los clientes como para la

empresa.

Es por ello que se destacan tres indicadores para la gestion de la logistica:

o El primero hace referencia a la velocidad del ciclo / flujo logistico, desde
el momento que se genera el pedido de ventas hasta que se entrega el
producto en las puertas de recibo del cliente, esto ayuda a controlar

algunos cuellos de botella.
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o El segundo indicador tiene que ver con los costos que se agregan a un

producto o servicio durante el flujo logistico.

o El dltimo indicador estd orientado en ayudar a evaluar el grado de
satisfaccion del cliente, no sélo por la entrega a tiempo 0 no, sino por la
calidad misma del servicio que se ofrece.

45.2. Problemas de lared logistica

El entorno en el que actualmente compiten las empresas de todo tipo
manifiesta algo que es constante, en este caso lo constante es el cambio que
experimentan las empresas a nivel mundial. El cambio se presenta como un
reto para todas aquellas unidades productoras que pretenden interactuar de
manera extosa. Sin embargo, tienen que adaptar sus estructuras para

conseguir sus propositos.

El punto de partida para enfrentar el cambio es el analisis profesional,
responsable de lo que pasa en torno a la empresa. No podria considerarse que
la empresa pudiera interactuar exitosamente si la direccion no realiza un
andlisis de la realidad externa en que interactia la empresa (entomo), y la
realidad interna de la empresa (organizacion y las personas que la componen).
Tanto el entorno como la organizacién de las empresas estan en constante

movimiento y son pocas las empresas que sobreviven a la prueba del tiempo.

Actualmente, es indispensable pensar que una empresa pueda sobrevivir
sin presenciar lo que ocurre a su alrededor. La tecnologia avanza tan rapido
como el pensamiento mismo, y la empresa de hoy esta obligada a adoptar las

innovaciones gue se presentan si quiere ser competitiva a nivel global.
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Existen unidades econdmicas que marcan la pauta en liderazgo,
modernizan sus estructuras permanentemente; sus areas funcionales cada vez
son mas flexibles para dar una respuesta inmediata a las exigencias del
mercado, teniendo siempre presente la satisfaccion del cliente ysu fidelidad. La
logistica viene a jugar un papel trascendental en dicho propdésito y se esta
convirtiendo en una herramienta que ya forma parte de las estrategias de
competencia de muchas empresas. Pero al hacer la pregunta ¢qué se entiende

por logistica?.

Algunas respuestas conducen a una realidad que esta al alcance de
aquellas empresas gue cuentan con un capital intelectual capaz de percibir e
incluso marcar la pauta del cambio. El concepto con el cual se dio la aceptacion
a la logistica, fue el manejo de todas las actividades que faciliten el movimiento
de productos y coordinacion de la oferta y la demanda en la optimizacion de la
utilidad en el tiempo y la produccion, para ofrecer el producto adecuado en el
lugar preciso con la cantidad requerida en el tiempo justo y a un costo
adecuado. La logistica, como una herramienta de estrategia competitiva es ya
aplicada por algunas empresas medianas del sector automotriz en México,

obligadas por la gran competencia mundial de dicho sector.

Se podria afirmar que la industria de auto partes, conjuntamente con
empresas de mensajeria, son las que aplican en sus procesos de produccion,
almacenamiento, distribucion y entrega la practica de la logistica. La
implementacion de esta tecnologia se hara cada dia mas usual en empresas de
otros sectores, por los resultados tan efectivos de quienes la aplican se estan

logrando.

La Pyme se enfrenta a grandes empresas extranjeras competidoras, y los

empresarnos en México no se pueden aislar a los multiples cambios que
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presenta la situacion externa econdmica-social y en consecuencia Sus
organizaciones. La creciente competencia, en combinacién con la gran
demanda y exigencias del consumidor en cuanto a calidad, flexibilidad, rapidez,
funcionalidad y bajos costos, han puesto en un estado de revolucién no sélo a
las grandes compafiias, sino también a las medianas empresas.

Partiendo de esta problematica que atraviesan las empresas, se debe
conceptuar y definir cuales son los aspectos que se deben combatir y enfrentar
debido a las exigencias marcadas por la competencia. Como primer aspecto
principal se destaca la importancia del coste total ysu relacién interdependiente
con diversos factores que determinan las actividades logisticas en la empresa.
Considerando la interdependencia que existe entre el coste total y la aplicacion
de la logistica en las areas funcionales de la empresa se debe iniciar por
enfocar y conceptuar el problema logistico, ya que la aplicacién de la logistica
representa una gran herramienta como estrategia de minimizacién de costos. Si
la industria aterriza sobre este grave problema logistico, podrd considerarse

COMO una empresa competitiva.

El problema logistico radica basicamente en la adecuada organizacion,
planeacion, ejecucion, verificacion, seguimiento y control de un sistema
integrado por aprovisionamiento, produccion y distribucion de los materiales que
pemita una planificacion de los requerimientos del material indicando qué
cuanto material se necesita y cuando se necesitara, asi como el contar con los
recursos financieros, de méaquinas y personal que se requiere y cuando. Para
gue éstos pemitan un tiempo minimo de respuesta hacia los clientes, es decir:

lo que el cliente quiere, cuando él lo quiere ydonde él lo quiere.

Una vez que se tiene en claro la conceptualizacion del problema logistico,

se identifica dos elementos importantes de la logistica como son:
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o Red logistica

) Coste total

El sistema logistico puede ser visto como una red integrada por nodos o
puntos especificos interceptados entre si, en donde estos nodos representan
areas fisicas dentro de la empresa como almacenes, plantas, puntos de venta y
transportes a través de los cuales se genera el flujo de los materiales. Aunada
a esta red interna puede asociarse los nodos externos correspondientes a los
clientes como puntos de entrega, cerrando de esta forma, un ciclo en la red
logistica

Es importante distinguir que a esta red de flujo de materiales se integra
paralelamente otra de informacion que esta basada en pedidos generados a
proveedores, ventas a clientes, niveles de inventario, plazos de entrega, costos,
contabilizacion, estadisticas, en donde cada uno de éstos representan los
nodos de la red de informacién, los cuales se encuentran respaldados por
documentos en papel o procesamiento de informacién contenida en
ordenadores o servidores de gran capacidad mostrando informacion como

facturas, remisiones, reportes, cheques, etc.

La circulacién sobre la red logistica de informacion se puede generar
mediante enlaces de fax, telégrafo, correo, teletipo, teléfono e inclusive algunas
técnicas mas actuales como el uso del correo electronico (e-mail) o
comunicacién EDI (Intercambio electronico de datos). Ambas redes que se han
mencionado son interdependientes y de éstas depende el eficiente
funcionamiento del sistema logistico, por lo cual se requiere una amplia

coordinacion entre las redes.
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Como se menciond anteriormente, el costo total es un aspecto de suma
importancia en la integraciéon del sistema logistico. La importancia de esta
integracion e interdependencia entre el coste total y la logistica radica en la
minimizacién de dicho coste como un concepto global y no particularizando los
costes por cada actividad individual dentro de las gestiones de la empresa.

Debido a la interdependencia que existe entre las diversas actividades de
la empresa es necesario englobar a los costos como totales, ya que si se
plantea la minimizacion de los costes por cada actividad, es posible que se
incurra en una incrementacion simultanea de otras diversas actividades, de
manera que como resultado neto se tendria un incremento del coste total. De
esta forma si se asumen pequefios costos adicionales de algunas actividades,
se podria estar reduciendo los costos de otras actividades y globalmente el

costo total.

Dentro del costo total pueden encontrarse algunos factores que

comunmente son interdependientes, los cuales son:

o De distribucién y transporte
. De inventario
. De calidad
452.1. Posibles soluciones

La planta tiene establecido un inventario de seguridad para prevenir un
déficit de material durante el periodo de abastecimiento. El déficit puede venir si
el proveedor no espeta las fechas de entrega. El inventario de seguridad
establecido por la planta, varia para cada tipo de material, en la tabla Il se
muestran los 5 materiales de clasificacion A con los inventarios de seguridad
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correspondientes. Los inventarios de seguridad de los materiales restantes se

pueden indicar usando otro tipo de operacion.

Tabla lll. Modelo de control de inventario

Niimero de Inventario de
Nombre Proveedor ’ . seguridad
material . .
{Neo. de piezas)
EOBERT -
GmbH 849696364 3000
BASTIDOR | 7O Eﬁ?TRIE” 847855300 2700
CORTINILLA MANTEX CORP. 840856068 1280
VIDRIO A4 | FFO I:‘II?;;:STRIE”' 869854032 1440
MOTOR ROBERT o -
GmbH 849696567 012

Fuente: Instituto Centroamericano de Capacitacion Empresarial de Guatemala.

Asimismo, se tiene establecido que el inventario de seguridad, puede
variar dentro de un rango, dado que el material se puede surtir en multiplos de

orden, este esta dado por:

Inventario de seguridad + /- (multiplo de orden -1)

En donde el multiplo de orden es la cantidad de material fijada por el
proveedor que refleja la capacidad que tiene su empaque. Los empaques son
reusables y por ello el proveedor no puede hacer un empaque por cada uno de
sus clientes. Este multiplo se usa en los pedidos arriba del minimo de orden
(cantidad minima que el proveedor esta dispuesto a entregar). Por ejemplo, si
el minimo de orden es igual a 1 000 y el multiplo de orden es igual a 100
(capacidad e empaqgue), se requieren menos de 1 000. Entonces se tendran
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gue pedir 1 000. Por otro lado, si la cantidad requerida es mayor a 1 000, se
tendra que hacer una orden de 1 000 mas maultiplos de 100 (1 100, 1 200,......

1 000 + n*100) en donde n debe ser entero.

Figura 13. Modelo inventario de seguridad

Nivel de
- l'n-\__-entau'o e e ettt et et et e et e e
disponible

r

Inventario de
seguridad.

y

o %
L 4

La orden de la semana 1 llega en la Tiempo (semanas)

. semana 5.
¢ (Tiempo de transito = 4 semanas)

Fuente: Instituto Centroamericano de Capacitacién Empresarial de Guatemala.

4.6. Disefio de cédigo de barras

La facilidad de uso y el espacio son factores que pueden determinar como
disefa y coloca los cddigos de barras. Como ejemplo, el tamafio del cédigo de
barras, también puede limitar la cantidad de datos que se puede codificar. Para

obtener los mejores resultados, se siguen las siguientes directrices:
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Colocar el codigo de barras de forma que no pueda resultar plegado
al meterse el formulario en un sobre, y situarlo bastante lejos de los
bordes del papel para que no se pierda parte de él al imprmirlo o
enwviarlo por fax.

Colocar de forma que sea facil de ver y digitalizar. Si se va a usar un
escaner de mano, evitar codigos de barras de mas de 10,3
centimetros (4 pulgadas) de ancho. En esos casos lo mejor es usar
coédigos de barras altos y estrechos. Evitar también, comprimir el
contenido del cédigo de barras al usar un escaner de mano.

Asegurar de que el tamafio del codigo de barras puede acomodar la
cantidad de datos que desea codificar. Si el area del cddigo de barras
es demasiado pequefia, aparecera en tono gris sdlido. Poner a prueba
un formulario completado antes de distribuido para asegurarse de que

el area del codigo de barras es lo bastante grande.

4.6.1. En areade produccion

Directos e indirectos: para la correcta determinacion del costo del

producto terminado.

Diferentes tipos: materia prima, maquinaria, mano de obra y otros.

Definicién por insumo de: clave, descripcidon, costo unitario, clasificacion

yunidad de medida.

Proporcionar un completo control sobre las existencias de las materias
primas y sub-ensambles en diferentes aimacenes.
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o Catalogo de sustitutos: que pemite definir para una materia prima, otra

gue la pueda reemplazar en determinado momento.

. Busquedas por clave y descripcion, entre otros.

o Alta de 6rdenes: incluyendo datos como: producto a fabricar, referencia,
cantidad a fabricar, fecha de captura y entrega, prioridad, tipo de costeo y
observaciones para una mayor especificacion y eficiencia en el

seguimiento.

o Generacion automatica de 6rdenes de produccion: considerando el stock
minimo y maximo de los productos, los pendientes por recibir y los

pendientes por surtir, de esta manera, se calcula la cantidad 6ptima a

producir.
o Registro automético y fabricacion directa para un répido seguimiento.
o Seguimiento a las 6rdenes de produccion:

Entrada a fabricacion
Devoluciones de material

Entregas parciales

O O o o

Cierre de 6rdenes
Durante el seguimiento se puede consultar en cualquier momento el

estado de la orden: cantidad terminada, total de gastos directos e indirectos,
status de la orden y estado de avance, entre otros.
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4.6.2. En bodega

El éxito del servicio al cliente so6lo puede ser logrado poniendo en accion
un plan que se base en una vision clara y consistente de hasta dénde pueda
llegar el almacenaje.

Dos fundamentales tipos de planeamiento deben ocurrir en los almacenes:
o Planeamiento de contingencias
o Planeamiento estratégico

El primero, es un plan de accion de proteccion ante un futuro cambio

predecible en requerimientos dentro de un tiempo no previsto. Esto es

necesaro para:

o Reducir equipos

o Problemas de mano de obra

o Aumento de actividades

o Discontinuidad en el abastecimiento de material
o Emergencias

Un buen planeamiento de contingencias debe reducir significativamente la
necesidad por crisis administrativa. El segundo es un plan de accién preparado
para un cambio futuro predecible en requermientos y en un tiempo también

predecible. Esta necesidad es por:

o Deficiencias en el equipo

° Deficiencias en lamano de obra
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o Deficiencias de equipamiento

o Declinacion del crecimiento

o Cambios en la linea de productos

o Reduccién de Inventarios

o Problemas en el control de materales

Un buen plan estratégico asegura que el capital esté presupuestado para
los requerimientos de almacén anticipandose a las necesidades.

4.7. Utilizacion de simulacion para planeacion

La logistica enfocada al cliente, concentra su mayor atenciéon en el
cumplimiento de la demanda de los clientes y ésta comprende aspectos
fundamentales como el cubrr las necesidades de servicio al diente, el
desarrollar servicios especificos por cliente y llevar a cabo una planeacion de la
cadena de suministro que contemple desde el inicio del disefio del producto, su

abastecimiento, manufactura, distribucion y servicio al cliente.

Actualmente, el trabajo de las empresas comercializadoras de productos
criticos o JIT para los clientes, se basa en la gran velocidad que se debe
mantener dentro del flujo logistico, ese tiempo de respuesta es muy importante
para medir el desempefio de cada area tanto para nuestros clientes como para

la empresa.

Es por ello que se destacan tres indicadores para la gestion de la logistica:

El primero hace referencia a la velocidad del ciclo / flujo logistico, desde el
momento que se genera el pedido de ventas hasta que se entrega el producto
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en las puertas de recibo del cliente, esto ayuda a controlar algunos cuellos de

botella.

El segundo indicador tiene que ver con los costos que se agregan a un
producto o servicio durante el flujo logistico.

El ultimo indicador esta orientado en ayudar a evaluar el grado de
satisfaccion del cliente, no sdlo por la entrega a tiempo o no, sino por la calidad

misma del servicio que se ofrece.

o Seguridad

La alta direccion requiere de un proceso de planeacién y control que sea
seguro, la incertidumbre es un factor negativo en la toma de decisiones; sin
embargo en menor o mayor grado esta presente. Un modelo de simulacién
ofrece la seguridad de saber donde estan, estaran y estarian los efectos de una
decision.

Las finanzas son el reflejo de la buena o mala toma de decisiones de los
directivos de una organizacién, modelar serd una actividad importante para los

directivos, por la disminucion del riesgo yla seguridad de los accionistas.

La seguridad del modelo dependera del buen uso de la informacion para
cada variable, la simulacion puede ser contraproducente si los datos no son
correctos o estan viciados de buenas intenciones o de falsa informacion, es
decir, la seguridad del funcionamiento de un modelo depende de informacién
correcta, veraz y oportuna.

80



o Estrategia

La estrategia por definicién es un curso general de accién, por lo tanto, no
es el buen funcionamiento del modelo lo que pemite la buena organizacién de
la empresa, solo apoya la toma de decisiones; la estrategia es contar con un
modelo. Las estrategias operativas dependen de cada area, y del proceso. El
modelo recoge y procesa la informacién derivada de cada actividad, por lo que

éste es ajeno a las decisiones, pero refleja el efecto de las mismas.
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5. IMPLEMENTACION DE RED LOGISTICA

5.1. Desarrollo de red logistica

El desarrollo de la red logistica involucra la definicion de la funcion,

capacidad y localizacion de cada uno de sus elementos (plantas, almacenes,
etc.), asi como cuando hacerlo.

Debe considerarse la estrategia corporativa, la mision y objetivos del
sistema logistico, asi como las metas en el nivel de servicio al consumidor
establecidas.

El desarrollo de la red constituye un issue estratégico por el alto monto de
inversién involucrado, por su impacto en el nivel competitivo de la_empresa a

largo plazo, y por el alto nivel de incertidumbre que acompafia su analisis.

En particular, el desarrollo de la red se guiard por los siguientes

conceptos:

o Minimizar el costo total de la red (inversion y costo operativo)

o Optimizar o satisfacer un nivel de servicio al consumidor establecido
5.2. Implementacion de requerimientos

Errores en la especificacion de requerimientos, éstos precisan
comunicacion entre desarrolladores, clientes y usuarios:
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Errores: se descubren tarde y son caros de corregir a posteriormente

Falta de funcionalidad

Funcionalidad mal especifica

Interfaces confusas o indtiles

Funcionalidad obsoleta: los analistas construyen un modelo del dominio
de la aplicacion, observando a los usuarios en su entorno seleccionan
una representacion comprensible para clientes y usuarios (por ejemplo,
casos de uso) validan el modelo del dominio construyendo prototipos de
la interfaz y buscando retroalimentacion con los usuarios y clientes, la

obtencion de requerimientos, identificacién de un area del problema:

Definicidon de un sistema que soluciona el problema y sirve como contrato
con el cliente: especificacion del sistema: en el andlisis se estructura y

formaliza la espedcificacion para producir el modelo de andlisis.

Especificacion vs. modelo de analisis: representan la misma informacion,

difieren en el lenguaje y la notacion especificacion:

Lenguaje natural modelo de analisis:

0 Notacion formal o semiformal sirven de elemento de comunicacion

especificacion.

0 Comunicacidbn con cliente y usuarios modelo de analisis:

comunicacion entre desarrolladores.
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Figura 14. Modelo de analisis

Ingenieria de
requerimientos

Especificaciones
del Sistema:
modelo

Analisis

Modelo de
analisis:
modelo

Fuente: Instituto Centroamericano de Capacitacion Empresarial.

Actividades de la obtencion de requerimientos:

Identificacién de actores

Identificacién de escenarios

Identificacién de casos de uso

Refinamiento de casos de uso

Identificacion de relaciones entre casos de uso

Identificacién de objetos participantes

O O O o o o o

Identificacion de requerimientos no funcionales
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5.3. Mejoras de la red logistica

o Causas y medidas de solucion.
o Planeacion de capacidad estratégica.
o Revisa la factibilidad de los requerimientos de capacidad de los planes

de produccion y el MPS.

o Anivel del plan de produccion se considera la necesidad de proyectos de
expansion.
o Anivel de MPS, se define la viabilidad de éste considerando la capacidad

instalada actual.

Se pueden utilizar las técnicas CPOF, listas de capacidad y perfiles de

recurso.
o Planeacion de capacidad con factores de recursos globales (CPOF).
o Determina la viabilidad del MPS, utilizando estandares o datos histéricos

(piezas / hora - hombre u hora - maquina).

o La asignacion a los centros de trabajo se realiza mediante informacion
historica.
o Integracion y coordinacion logistica.
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0 La integracién y coordinacion en la cadena es necesaria para

competir en la actualidad.

0 Esta se fadilita si los participantes de la misma forman un
conglomerado o grupo de empresas.

0 Se dificulta sison empresas de duefios diferentes.

o Objetivos conflictivos en la red logistica

Los objetivos conflictivos de los elementos de la red logistica dificultan su

integracién y desempefio eficiente.

0 Abastecimientos
. Tener los requerimientos estables de articulos
. Establecer tiempos de entrega flexibles
. Aumentar la variacion en la mezcla
. Incrementar el tamafos de lote grandes
0 Produccién
. Establecer corridas de produccion grandes
. Lograr alta productividad y calidad
. Minimizar costo de produccion
0 Distribucion
. Bajar inventarios
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. Minimizar costos de transporte

- Tener capacidad de respuesta rapida
0 Clientes
. Establecer tiempo de respuesta répido
. Disponer de niveles altos de inventario
. Tener un stock de productos variados
. Manejar precios bajos
54. Simulacién como herramienta de planeacién

La dinamica de sistemas, campo en el que se integra la dinamica
industrial propuesta por Forrester, es la generalizacion del analisis sistematico
a los problemas del mundo real, dando una especial relevancia al estudio de las
relaciones entre los elementos de los sistemas e introduciendo en dicho
andlisis, las caracteristicas diferenciales que presentan los problemas reales
respecto de los planteamientos simplificados o tedricos.

Los procesos reales se caracterizan, bajo el punto de vista del andlisis

sistémico, por los siguientes aspectos:

o Procesos dinamicos

o Las relaciones entre los elementos no siempre son lineales
o Existen efectos de reglamentacion

o Los procesos se ven afectados por retardos

La dindmica de sistemas introduce estos aspectos en el andlisis para
poder explicar el comportamiento de los sistemas buscando una mayor
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aproximacion a la realidad. Una vez identificados los elementos del sistema y
establecidas sus relaciones y atributos sobre la base de estos planeamientos,
se aplican técnicas de simulacion que pemiten predecir el comportamiento del

sistema en situaciones cambiantes.

La importancia basica que se da a los aspectos temporales en la dinamica
de sistemas hace que dicho analisis sea una aproximacion al calculo diferencial.
La ewolucion dindmica del sistema se establece en sucesivos periodos
increméntales de tiempo (que, en la practica, segiin sea un ambito temporal del
andlisis, se puede asociar a, minutos, horas, dias semanas, meses 0 afos),
caracterizandose el sistema en cada uno de los periodos incrementales del
tiempo por los valores instantaneos que toman en los mismos una serie de

variables caracteristicas, o variables de estado.

Estas variables de estado cabe asociaras a los elementos tipo stock de
un sistema, de acuerdo con las definiciones que se han expuesto en su
momento al describir el Sistema Logistico. Mas adelante se analizan estos

aspectos con mayor detalle.

° Elementos de un sistema dinamico

Hasta ahora se han clasificado los elementos del sistema logistico en tres
categorias, que eran de gran utilidad a la hora de modelar el sistema: stock, de

flujo y proceso.

0 Elementos tipo stock
0 Elementos tipo flujo
0 Elementos tipo proceso
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Si ahora se considera un sistema dindmico, continla siendo valida esta
clasificacion de elementos, por lo que deben hacerse algunas matizaciones y

redefiniciones de los mismos:

o Elemento tipo stock: son fundamentales para el responsable de la
gestiébn de inventarios y también, para la doctrina de la simulacién
dindmica de Sistemas. Asi, en la terminologia especifica de la dindmica
de sistema, a los elementos tipo stock se les denomina variables de
estado del sistema. Los valores que toman estos elementos suelen
denominarse niveles. El nivel de una variable de estado es el valor que
toma dicha variable en un instante determinado (en uno de los periodos

temporales a que se extiende la situacion dinamica).

o Elementos tipo flujo: representan la variacion en el tiempo de una
variable de estado. Las variables de estado son, por lo tanto,

acumuladores o contadores de flujos de un momento dado.

o Elementos tipo proceso: bajo el punto de vista de la dindmica de
sistemas, se trata de combinaciones de flujo de stocks, a las que se
afiaden retardos y otras restricciones (por ejemplo, restricciones de
capacidad). Estos elementos tipo proceso se pueden clasificar de la

siguiente manera:

0 Procesos continuos
0] Procesos discontinuos
0 Lineas de espera
. Procesos continuos: se trata de accesos ordenados de

flujos que generan stocks sucesivos, también ordenados
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(no se pueden mezclar). Existe un desfase temporal
parametrizado (tiempo de proceso continuo) desde que un
flujo accede al proceso y se convierte en un stock hasta que

wuelve a salir del proceso continuo en forma de flujo de
distinta naturaleza (transformando el proceso).

Procesos discontinuos: existe una restriccion de capacidad
en el proceso (limitacion de capacidad) y una restriccion de
acceso de otros flujos mientras dura el proceso. Existe un
desfase temporal parametrizado, (tiempo de proceso
discontinuo), desde que el flujo accede al proceso y se
convierte en stock hasta que wuelva a salir del proceso
discontinuo en forma de flujo de distinta naturaleza
(transformado el proceso), dejando paso entonces al

siguiente.

Lineas de espera: acumulacion ordenada de stocks a la
espera de otro proceso (no se pueden mezclar). Existe un
desfase temporal (tiempo de espera), desde que el flujo
accede a la linea de espera y se convierte en stock hasta
gue wuelve a salir de la linea de espera en forma de otro

flujo de la misma naturaleza.

Ademas de los stocks, flujos y procesos, que son los elementos

fundamentales, conceptualmente hablando, de un sistema, existen otros

elementos auxiliares que son necesarios para abordar con éxito la monetizaciéon

de un sistema dindamico. Dichos elementos auxliares se describen a

continuacion.
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Variables auxiliares: son magnitudes con un cierto significado fisico en el
mundo real y con un tiempo de respuesta instantaneo, que opera sobre

valores de los elementos fundamentales del sistema.

Constantes o parametros: magnitudes del sistema que no cambian de

valor en el tiempo.

Condiciones de contorno: se trata de variables ajenas al sistema
analizado, que representan acciones del entorno sobre el sistema. Hay

dos tipos de condiciones de contomo:

Existen disponibles en el mercado diversos programas comerciales de
simulacion desarrollados especificamente para modelos dindmicos de
sistemas, tales como los programas: Dynamo, Powersim, Witness, Stella
y I'think, entre otros. Seguidamente se describen sus caracteristicas

basicas.

El programa Powersim, es un paquete para computadoras personales
desarrollado por una compafia noruega de software, Powersim AS, para
correr en la plataforma de Windows y de caracteristicas similares al
programa I'think, (que sera descrito mas adelante), aunque reforzadas.
Esta disefiado como herramienta de business simulation, para crear
cuadros de mando o cuadros de navegacién para la gestion de las

empresas. Sus principales areas de aplicacién son las siguientes:

0 Planificacion estratégica
0 Gestion de recursos
0 Reingenieria de procesos
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La ultima version del programa Powersim 2.5, incorpora prestaciones
multimedia galerias de objetos y efectos de colores para realizar
presentaciones de cierta espectacularidad de cara a los usuarios, no tan
avanzadas, por ejemplo las que ofrece el programa Witmess, pero superiores a
las presentaciones relativamente planas del I'think.

Dispone de gran capacidad de visualizacion grafica de los modelos y de
los resultados de la simulacion alcanzando caracteristicas de visualizacion
dinamica, con animacion integrada, importacién con CAD (disefio asistido por
ordenador) e incluso realidad virtual. Se puede representar, por ejemplo: el
layout de la planta simulada y los movimientos de personal y mercancias en la

misma.

Figura 15. Dinamica de sistemas

DIHAMICA DE SISTEMAS: MODELC DE REAPROVISIONAMIENTO CORTTIETITC
{ meodele generado por I'THINTE )

a—

.: inventark salidas

lote oo de cumpre%}

desviacteertandar

Stock de seguridad

Fuente: | think. www.monografias.com. Consulta: mayo de 2008.
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La simulacion la realiza con ayuda de I'think, y el modelo resultante al

respecto se puede ver en la figura 16.

Figura 16. Modelo de Think

DIMAMICA DE SISTEM &: BIEMPLC DE APLIC ACTON

sk danadin dessaridn ficads Pr iasidn 1ics
[ desnanda

Cajar'pue exdran al abnacénde fihrica cajas gue salen del afmacen de disbdocoén

O O

Fuente: | think. www.monografias.com. Consulta: mayo de 2008.

En la linea superior del modelo de ejemplo de aplicacion, sitia todos los
pardmetros (es decir los valores de partida) que se utilizardn en las ecuaciones,

dichos parametros son:

o Ventas anuales

o Dias utiles anuales
) Botellas por pack
o Pack por caja

o Caja por camion
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o Desviacion tipica de la produccion

o Desviacidn tipica de la demanda

El core de modelo est4 constituido por dos elementos tipo stock, que
miden los inventarios (con la unidad caja) ubicados en los dos almacenes de

que consta el sistema logistico. Dicho stock se denomina:

. Almacén fabrica

. Almacén distribucion

Los elementos tipo stock se alimentan entre si, con tres elementos tipo
flujo, que representan los movimientos fisicos existentes entre los dos
almacenes, las entradas desde produccion y las salidas a clientes. Dichos flujos

se denominan:

o Produccién
o Transporte primario
o Demanda

El modelo se completa con una serie de variables auxiliares. En cuatro de

ellas se realizan calculos intermedios y se denominan:

o Produccion diaria

o Demanda diaria

o Cajas que entran al almacén de fabrica

o Cajas que salen del almacén de distribucion
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Las otras dos variables auxiliares son los datos de salida del modelo para
la toma de decisiones, cuya ewolucion en el tiempo puede visualizarse en
formas de graficos o de tablas generadas por el programa I'think. Dichas

variables se denominan:

o Huecos de cajas en almacén fabrica
o Huecos de cajas en almacén distribucion
5.5. Sistemas de inventarios

El control de los Inventarios es realizado mediante dos sistemas: de

inventarios pemrmanentes y de inventarios periédicos.

o El sistema de inventarios pemanente: también llamado perpetuo,
pemite un control constante de los inventaros, al llevar el registro de
cada unidad que ingresa y sale del inventario. Este control se lleva
mediante tarjetas llamada kardex, en donde se lleva el registro de cada
unidad, su valor de compra, la fecha de adquisicion, el valor de la salida
de cada unidad y la fecha en que se retira del inventario. De esta forma,
en todo momento se puede conocer el saldo exacto de los inventarios y

el valor del costo de venta.
Ademaés del control pemrmanente de los inventarios, este sistema pemmite la

determinacion del costo al momento de hacer la venta, debido a que en cada

salida de un producto, es registra su cantidad y costo.
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5.6. Clasificacion ABC para almacén

En la clasificacion ABC, los objetos o recursos se asignan siguiendo el
peso que tengan respecto a la caracteristica o pardmetro que se desea
analizar. Generalmente el 20% de los articulos te representan el 80% de

importancia.

Por ejemplo: en un almacén puede hacerse de acuerdo al espacio gque
ocupa o el valor en inventario que representa o hasta la utilidad que le presente

ala empresa.

5.7. Comportamiento de inventarios

El disefio de sistema de inventarios toma en cuenta las caracteristicas
mas revelantes del mundo real, es decir, aquellas variables cuya presencia
tiene efectos significativos sobre el objeto fiado. Desde este punto de vista el
sistema presenta una simplificacién o abstraccion de una realidad. Por otra
parte, la operacion del sistema se facilita con el empleo de modelos, que en
forma directa o indirecta dan eleccion mas conveniente, segun los supuestos

que han llevado a su formulacién.

El desarrollo de modelo no es un trabajo reciente en el campo de la
administracion. Los esquemas de balance de la empresa representan modelos
generales que simplifican la realidad de la empresa, pero que son capaces de
proveer informacion para la toma de decisiones de los ejecutivos. En otros
casos los modelos, segun los supuestos de su construccidon dan una o0 mas
alternativas que pemmiten si la realidad se comporta como establece el modelo,
lograr el mejor desempefio del sistema.
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Se distinguen dos tipos de modelo que son los empiricos y matematicos.
Los modelos empiricos corresponden a los que utilizan las empresas para
administrar sus inventarios, cuando no se encuentra una funcion o objetivo
claramente cuantificado que trate de optimizar, y en que la informacion que se
provee a los ejecutivos no pemite facilmente establecer cudl es la estrategia de

mayor eficiencia econémica.

Por otro lado, los modelos matematicos se caracterizan por representar la
realidad que les preocupa en simbolos y relaciones mateméticas. Dentro de los
modelos matematicos se distinguen dos grupos de modelos: los de simulacion y

los de optimizacion.

. Los modelos de simulacidon: éstos parten de una funcion objetiva
expresada en forma matematica y por su construccion es posible obtener
la o las estrategias que logran el nivel mas alto de eficiencia del objetivo.
En general, la optimizacion del modelo sera real en la medida que sea

una representacién adecuada del mundo que esta en estudio.

o Los modelos de optimizaciéon: se agrupan en deteministicos y aleatorios
0 estocasticos. Los modelos deteministicos reciben a un conjunto de
variables, cuyo comportamiento o valor en el futuro se supone cierto, es
decir, no sujetos a variacibn. En cuanto a los estocasticos, se
caracterizan porgue uno, o mas variables pueden tener diferentes valores

futuros, y cada uno de ellos tiene una cierta probabilidad de ocurrencia.
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57.1. Nivel de inventario

El manejo de almacenes es un proceso que requiere de mucho cuidado,
ya que depende de los inventarios, el poder surtir la mercancia que requieren
los clientes. El tener faltantes de mercancias para la venta constituye del 4% al
10% de las ventas de una empresa. Esta cifra es importante, ya que se dejan
de percibir ventas, sea la causa que fuere. Por lo general, los faltantes se
producen por errores internos de la empresa. En consecuencia el cliente se ve
forzado a buscarlas con otros proveedores y es posible que nunca se welvan a
ver. El mantener un inventario balanceado y bien determinado asegura que los
clientes estén contentos.

El balance de los inventarios impacta la operacion de flujo de capital de la
empresa. Por un lado si el inventario es muy grande, los costos de operacion se
incrementan debido a costos financieros sobre la mercancia, es decir, se tiene
dinero estatico sentado en un anaquel, que pudiera ser productivo. Por otro
lado, si el inventario es pequefio, entonces se incurren en costos de transporte,
mano de obra, colocacion de varias 6rdenes de compra y mayor estrés. Por ello
se analiza el inventario 6ptimo a mantener y después la forma de realizarlo

correctamente por medio de maximos minimos y puntos de reorden.

Primero: dividir las ventas de una empresa en productos de linea y
productos fuera de linea dependiendo a la rotacion que tengan. Los productos
de linea son todos aquellos cuyas ventas tienen una regularidad constante,
diariamente, semana con semanay mes con mes. Los productos fuera de linea
son aquellos que salen de la primera lista; es decir, productos esporadicos,

sobre pedido, de uso Unico.
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El método que a continuacién se describe solo debe de aplicarse a los
productos de linea. Estos, en caso de devolucién, se pueden revender a otros
clientes sin tener que dejarlos en el amacén mucho tiempo. El tempo de

almacenaje es relativamente corto y permite rotarlos adecuadamente.

Los productos fuera de linea sélo se tienen que comprar cuando el cliente

los solicite. Es importante evitar tener inventarios de estos productos.

° Ritmo de crecimiento

Considerando que los datos de la IV siguiente se obtienen al vender dos

productos diferentes; los datos son reales.

Tabla V. Tabla de crecimiento

MES PRODUCTO 1 Modelo 1 PRODUCTO 2 Modelo 2

PiezasMes PiezasMes PiezasMes Piezas/Mes
Enero 3291 3120* 208 184+
Febrero 3 724 3252 195 189 *
Marzo 3 103 3390 * 169 193+
Abril 3611 3534 * 188 197+
Mayo 3 326 3684 * 202 202*
Junio 5 844 3840* 191 207 *
Julio 3724 4 002 * 254 211+
Agosto 6 249 4172 * 200 216*
Septiembre 4 660 4 349 * 208 221+
Octubre 4 482 4 533 * 236 226*
Noviembre 5 103 4725 * 243 232*
Diciembre 4 926 * 237*
* Estimado

Fuente: Instituto Centroamericano de Capacitacion Empresarial
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De la informacién anterior, se observa que para el producto 1 en los
meses de junio y agosto se presentaron ventas extraordinarias. Estos datos
producirdn un incremento en las expectativas que son irreales. Por ello se
tienen que reemplazar por el promedio de los meses adjuntos junio = (3 326+
3724)/2 =3 525, agosto = (4 660+3 724)/2 =4 192.

Para poder estimar las ventas de diciembre, es recomendable el graficar
estos valores en una escala semilogaritmica. En la escala horizontal se grafican
los meses y en la vertical el logaritmo de las piezas vendidas. Para deteminar
el ritmo de crecimiento es recomendable usar una hoja de célculo, ya que tiene
las funciones disponibles. Hay que obtener el logaritmo de la cantidad de piezas

antes de hacer la regresion. Al final se debe aplicar el antilogaritmo al resultado.

De ahi, pormedio de una regresion lineal se puede sacar la pendiente y la
ordenada al origen. En Microsoft Excel existen funciones (slope, intercept) que
realizan este calculo directamente. Teniendo los valores de pendiente (slope) y
ordenada al origen (intercept) es posible estimar el volumen de ventas en
meses posteriores. En diciembre se obtiene 4 926 unidades para el producto 1
y 237 unidades para el producto 2. Esta estimacion tiene un grado de
incertidumbre, pero el valor real estar cerca de esta cifra. De igual manera se

deteminan los valores para el producto 2 que se encuentran en la tabla IV.

Para el ejemplo, se obtienen los siguientes valores.
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Tabla V.

Tabla de valores

Producto 1 Producto 2
Slope 0,018025678 0,009936189
Intercept 3,476204339 2,256653099
Crecimiento mensual 4,238 % 2,314 %
Crecimiento anual 57,88 % 28,80 %

Fuente: Instituto Centroamericano de Capacitacién Empresarial.

De la pendiente es posible determinar el ritmo de crecimiento R= (10"

(slope))

o Con la informacién presentada, el ritmo de crecimiento para el producto 1
es de 4,238% mensual que corresponde a un ritmo de crecimiento
compuesto del 57,88% anual. De igual forma para el producto 2 es de
2,314% mensual o 28,80% anual. Puede ser que el producto 1 crece a

casi el doble de velocidad que el producto

o El ritmo de crecimiento de estos productos es alto y es necesaro estar

revisando los niveles de inventario con més cuidado.

Los resultados se encuentran en la figura 17.

102




Figura17. Ritmo de crecimiento

Ritmo de Crecimiento
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Fuente: Instituto Centroamericano de Capacitacién Empresarial.

En algunos, cuando se tienen mercados ciclicos, por eiemplo uniformes
escolares, articulos navidefios, articulos de ocasion y novedades es dificil el
aplicar esta técnica y se tienen que usar datos con un mayor lapso de tiempo y

en algunos casos es inaplicable.

o Maximos, minimos y punto de reordenamiento.

Por otro lado se tiene que los niveles de inventario dependen de otros
factores como son la estimacidén de ventas (obtenida en la seccion anterior) y el
tiempo de resurtido. El tiempo de resurtido es el que transcurre en dias

laborables, desde que se coloca una orden de compra con el proveedor y que
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llegue la mercancia al amacén. Esto incluye todos los dias de fabricacion

transporte y desaduanamiento.

En la figura 18 se observa la cantidad de piezas en el inventario como
funcion de los dias laborables. Puede verse que el inventario inicial empieza en
6,000 y conforme pasan los dias el producto se va vendiendo. La linea superior
corresponde a las ventas mensuales estimadas con el modelo de la seccion

anterior. La linea intermedia representa el punto de reorden, y la linea inferior el

minimo.
Figura 18. Gréfica control inventarios
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Fuente: Instituto Centroamericano de Capacitacion Empresarial.

Un maximo es la cantidad de producto que se tendrd que solicitar al
proveedor cuando se dispare una orden de compra. Este valor esta ligado al
consumo mensual. En el eemplo se ha considerado que el maximo

corresponde a 2 meses de inventario; Asi que, si el consumo mensual es de
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3 000 piezas, el maximo sera del doble: 6 000 piezas. Esta cantidad tiene en
consideracion el tiempo requerido para que el proveedor pueda surtir el
material. Cuanto mayor sea el tiempo de resurtido mayor sera la cantidad
maxima de producto en stock. En el ejemplo anterior se ha considerado 5 dias
habiles.

El punto de reorden, en la linea media, se ha marcado como el momento
cuando las existencias alcancen la mitad del consumo mensual. Para un
periodo de resurtido de 5 dias se observa que casi en todos los casos se puede

mantener un sistema funcional.

La linea inferior corresponde al minimo: cuando el inventario llega a este
nivel, provoca una alama en el sistema que avisa a los usuarios que ese
producto se va a terminar. Se observa en el primer periodo que las existencias
se teminaron. Esto sucede cuando hay una sobre-demanda del producto.
Como medida preventiva y para mantener las ventas, cuando se llega por
debajo del minimo, la empresa debe adquirir ese producto, aun con la
competencia cuidando el margen de operacion. Las ventas perdidas pueden

producir una pérdida de clientes.

Como se aobserva en los demas periodos, aunque el nivel de inventarios
cruzo el minimo, la mercancia estaba por llegar al amacén y se opté por
esperara sin llegar a tener faltantes. Si el inventario llega a un minimo, implica
gue se tiene gque conseguir la mercancia en cualquier lugar; muchas veces
pagando mas por ella.

Para productos perecederos el concepto es el mismo, aunque se tienen
gue usar valores de tiempo de resurtido mucho menores. Este analisis se tiene

que hacer con cada uno de los productos de linea.
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Como se puede observar, todos los valores de maximos minimos y puntos
de reorden dependen del desplazamiento real de la mercancia, Es decir, se
tiene que basar en valores histéricos. Muchas veces los vendedores, por su
afan de realizar las ventas estiman valores que muchas veces son irreales. Los
estimados de ventas son solo estimados. Si los niveles de inventario empiezan
a reducirse y se espera un pedido grande, se puede adelantar el punto de

reorden, siempre y cuando se cumplan con los compromisos de venta.
En resumen, los valores de este ejemplo son los siguientes: para otros
productos se tendra que hacer un andlisis y detemminar los coeficientes que

mejor representen el desplazamiento del producto.

Figura 19. Grafica de valores

Parametro Formula Coeficiente Observaciones
ejemplo
C 10~ (m X m y b son los coefidentes de regresion lineal
(Consumo +b) en escala logaritmica. X es el numero del
mensual) mes.
P, F,C F, =05 Factor del punto de reorden que depende del
(Punto de consumo mensual.
reorden)
P FpeC Fn=01 Factor de minimo que depende del consumo
(Piezasen el mensual.
minimo)
Pu Fue C Fy=2 Factor de maximo que depende del consumo
(Piezas mensual.
Maximo)

Fuente: Instituto Centroamericano de Capacitacién Empresarial.

106




5.7.2. Seguridad establecida

Es una proteccion frente a las variabilidades de la demanda y del tiempo

de reabastecimiento.

Se detemina con procedimientos estadisticos que involucran la naturaleza
aleatoria de la variabilidad. Depende también del nivel de servicio que se desee
brindar al cliente. El nivel de servicio se define, segun Russell, como la
probabilidad de que la cantidad de inventario disponible durante el tiempo de

ciclo del pedido sea suficiente para cumplir con la demanda requerida.

Si no hubiera variabilidad en la demanda ni en el lead time de
reabastecimiento, simplemente no habria stock de seguridad, de alli que
también se le defina, de manera metafdrica, como el error del pronéstico. Cabe
agregar para futuras consultas la definiciébn que da Ballou del tiempo de ciclo
del pedido (o del servicio): es el tiempo transcurrido entre el momento en que se
levanta un pedido del cliente, una orden de compra o unasolicitud de servicio y

el momento en que el producto o servicio es recibido por el cliente.

Asi mismo, se debe establecer que el inventario de seguridad, puede
variar dentro de un rango, dado que el material se puede surtir en multiplos de
orden.

Este rango esta dado por:

Inventario de seguridad + (multiplo de orden -1)

En donde el multiplo de orden es la cantidad de material fijada por el

proveedor que refleja la capacidad que tiene su empaque. Los empaques son
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reusables y por ello el proveedor no puede hacer un empaque para cada uno de

sus clientes.

Este multiplo se usa en los pedidos arriba del minimo de orden (cantidad
minima que el proveedor esta dispuesto a entregar).

Por ejemplo: si el minimo de orden es igual a 1 000 y el multiplo de orden
es igual 100 (capacidad de empaque), y se requieren menos de 1 000,
entonces se tendran que pedir 1 000. Por otro lado, si la cantidad requerida es
mayor a 1 000, se tendra que hacer una orden de 1 000 mas un multiplos de
100 (1 100, 1 200,...,1 000 + n *100) donde n debe ser entero.

5.7.3. Informacién del sistema

No existe un software disefiado, especialmente, para este propésito, asi
qgue la eleccién logica sera, o bien el desarrollo de un sistema a medida, o la
implementacion y modificacion de uno que ya se posea (opcion mMas

econdmica).

Este sistema debera ser lo suficientemente flexible como para manejar la
enome variedad de casos distintos que se puedan dar en las devoluciones, ylo
suficientemente complejo como para funcionar bien a traves de los

posiblemente numerosos departamentos de la empresa.

Un software de logistica inversa exitoso deberd reunir informacién
significativa que de hecho pueda ayudar en el seguimiento, tanto de las propias
dewoluciones como de los costes que impliquen las mismas, y crear una base
de datos con informacién relativa a las razones de cada devolucién, entre las

que se encuentran:
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o Reparacion / servicio

o Reparacion en factoria: se devuelve al proveedor para su reparaciéon
o Mantenimiento

o Error del vendedor al enviar

o Error del cliente al pedir

o Error de entrada: error en el sistema de proceso de pedidos

o Error de envio: se ha enviado material equivocado

o Envio incompleto

o Cantidad equivocada

) Envio duplicado

o Pedido duplicado por parte del cliente

o No pedido por el cliente

o Incompleto: falta un componente o parte

o Por defectos o dafiado

o Dafnado

o No funciona

o Defectuoso: no funciona bien

o Caducado

o Dafado durante el envio: se reclamara a la compafiia de transportes
o Otros

5.7.4. Estrategias competitivas

Administracién y control

Los procesos de la logistica inversa deben ser mapeados en la estructura
inter funcional para ser comprendidos a lo largo de toda la cadena de

suministros y ser posicionados en el contexto relacional de direccion correcto.
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o Indicadores de desempefio

Es necesario establecer un costeo basado en actividades para medir el
desempefio de la logistica inversa. Todo programa, asi como cada una de las
acciones de éstos, debe ser medido; la practica pemitira valorar mas répido y

facilmente cualquier propuesta innovadora.

o Aspectos financieros.

Implantar una logistica inversa implica la necesidad de asignar recursos

financieros suficientes para:

Auditar los procesos logisticos a lo largo de toda la cadena de

suministros.

o Realizar estudios de disefio industrial compatible con el ambiente de

envases, empaques, embalajes y unidades de manejo.

o Financiar equipamiento especifico para recuperar y reciclar materiales.
o Establecer alianzas estratégicas.
o La logistica inversa y el reciclaje.

Puede aplicarse la logistica inversa a un terreno tan conocido como
polémico, sobre todo actualmente, el recidado de materiales
medioambientalmente peligrosos. Algunas compafiias estan observando que un
sistema de logistica inversa bien implementado puede, ademas de la

consecucion de grandes ahorros en cuanto a costes, conseguir que Sus
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empresas se ganen a pulso fama de buenas ciudadanas comprometidas con el

medioambiente.

La globalizacién econdmica internacional a la que asiste actualimente, ha
provocado una alteracion evidente en los esquemas tradicionales de los analisis
de direccion estratégica vinculados al estudio de los entomos competitivos y las
ventajas competitivas  (costes-diferenciacion). Las nuevas reglas de
competencia a escala internacional, el cambio del peso especifico del coste de
alguna de las fases de la cadena de valor de produccion (transporte
internacional-mano de obra), y la redefinicion de la distancia y la localizacion
geogréafica como nuevos elementos de ventaja competitiva han originado una
revolucion radical en los planteamientos estratégicos y en la busqueda de una

ventaja competitiva.

Las economias occidentales de los paises mas desarrollados se habian
venido caracterizando en los uUltimos tiempos por un hecho fundamental en las
estrategias competitivas de sus empresas, esto era el cambio del coste
personalizado de las diversas actividades que componian la cadena de valor de
produccién, produciéndose un aumento desmedido del coste de la mano de
obra; por otra parte, el proceso de globalizacion supone una ruptura del
concepto de mercado y produccion local o nacional y la creacion de un ambito
de gestion empresarial de alcance internacional que facilita el acceso a areas
de desarrollo econdmico con unos costes de produccion mucho mas bajos en lo

gue se refiere a la disponibilidad de mano de obra barata.
Es por ello que se puede afirmar, que el movimiento de globalizacion

econdmica supone una clara respuesta a las necesidades y limitaciones de los

modelos de produccidén anteriores, al tiempo que se da un cierto viraje en las
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tendencias de estrategias competitivas basadas en la diferenciacion, las cuales

habian disfrutado de una gran preeminencia hasta ese momento

o Estrategia de costes y estrategia de diferenciacion: evolucion y cambios.

La definicion del concepto de estrategia competitiva aplicado a una
determinada actividad econémica o grupo empresarial ha venido oscilando
desde el comienzo de los estudios de direccion estratégica entre dos variables
o lineas de actuacion fundamentales, la estrategia de costo y la estrategia de
diferenciacién, ambas herramientas son las bases utilizadas para el logro de
una ventaja competitiva frente a los competidores de cualquier sector
econdmico, y existia la presuncidén de que la eleccion de una u otra opcion tenia
un caréacter excluyente debido a la tensidn existente entre reduccién de costes y
diferenciacion del producto, al observarse gue existia una inercia general a
aumentar los costes de produccién cuando se intentaba obtener una ventaja

competitiva basada en la diferenciacion.

Los inicios del pensamiento estratégico aparecen asociados a la idea de
las bondades intrinsecas de una estrategia de costes reducidos, ello era debido
por un lado al hecho de que se trataba de mercados competitivos mucho mas
reducidos que los existentes en la actualidad y con una menor presion
competitiva, todo ello favorecia la existencia de un concepto simple de
competencia asentado de forma exclusiva en el precio final del producto como
ventaja competitiva frente al resto de los productores presentes en el mismo

entorno competitivo.

Esta situaciébn originaba como consecuencia logica el que la politica
estratégica de costes se erigiese en el objetivo ultimo de la planificacion

estratégica, al tiempo que facilitaba la aparicion de teorias méas rudimentarias
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derivadas de esa estrategia de costes como el estudio de la curva de la
experiencia como mecanismo, para la consecucion de una reduccion de

costes.

La ewolucién de la economia y del entomo competitivo va a dar lugar a la
necesidad de superar los estudios tradicionales de la etapa anterior basados en
los costes y precios finales, surgiendo asi una nueva corriente de investigacion
empresaral que analizaba la estructura de costes de las empresas de una
formamés fragmentada y detallada, distinguiendo entre las diversas actividades
gue formaban la cadena de valor de dicha industria o empresa, con el objeto de
definir de una forma mas precisa y ponderada la importancia real de cada fase
de la produccion en el resultado final obtenido y en los costes generados por el

mismo.

A fin de conseguir ver las posibilidades concretas de actuacién en la
politica de reduccién de costes, logrando unos resultados mas eficientes en la
disminucién del coste final y el aumento del valor afiadido; se puede afirar que
en esta fase, la estrategia de costes establece mecanismos de estudio mucho
mas complejos y precisos destinados a lograr una precision mucho mayor que
la existente anteriormente, este periodo comienza con el analisis de actividades
del sistema de negocios de McKinsey y culmina con la gran aportacion teérica

de la cadena de valor de Porter.

La siguiente etapa en esta evolucién histérica de interrelacion entre la
estrategia de costes y la estrategia de diferenciacion aparece precisamente con
el surgimiento de la politica de diferenciacion como elemento clave de la gestion
empresaral; este momento corresponde a una etapa de mayor madurez del
mercado, con una gran presiéon competitiva, una reduccion de los margenes de

beneficios que impide actuar de manera efectiva en el plano de los costes de
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producciéon, al tiempo que se da una universalizacion de los modelos de
produccion, avances tecnoldgicos, técnicas de imitacion etc., que obliga al
empresarno a la busqueda de la diferenciacion como Unico elemento de

estrategia competitiva real frente al resto de los competidores.

Los nuevos visionarios de la direccidbn estratégica intuyen que la
diferenciacibn es la Unica herramienta posible para crear una ventaja
competitiva efectiva, una vez agotadas las ventajas competitivas basadas en la
reduccién de costes, ya que el propio concepto de la diferenciacién se relaciona
con aquellas otras fases de la cadena de produccion (tecnologia, marketing,
logistica, investigacion) que todavia disponen de una cierta flexibilidad y margen

de actuacion en las estructuras econdmicas de los paises mas desarrollados.

Una vez enfrentados a la imposibilidad de conseguir una ventaja
competitiva apoyada en unos precios mas reducidos, ahora se trata de
conseguir un producto diferenciado en su concepto, publicidad, marca, disefio,
servicio postventa, etc., elementos todos ellos que pemniten, a través de la
asociacion de un valor afadido mas o menos tangible, absorber los costes

mayores de produccién y un precio final cada vez més elevado.

La fase correspondiente a la diferenciacion como idea basica de la
direccion estratégica va a dar lugar a un fendmeno de generalizacién de la
diferenciacion en todos los sectores de produccion, hasta el punto que ello
desemboca en un periodo que Peters denomina plaga de la indiferenciacion, en
la que la busqueda a ultranza de la diferenciacién trae como efecto no deseado
una homogenizacion de esa diferenciacion y por ende la anulacion de la propia

ventaja competitiva diferenciadora.
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Este ultimo caso de diferenciacion generalizada surge en un entomo de
méxima rivalidad competitiva debido a la saturacion de los mercados y a la
dificultad cada vez mayor para lograr cualquier tipo de ventaja competitiva en un
sector econémico, pudiendo afirmarse que se hallaba en un punto de cierto
agotamiento de los esquemas econdmicos existentes, al tiempo que las
ensefianzas de direccion estratégica mas clasicas carecian de una viabilidad

objetiva al ser aplicados a la realidad empresarial contemporanea.

. Globalizacién econémica y estrategia competitiva

En este contexto general, de oscilacion de la politica de costes y de
diferenciacion dentro de la estrategia competitiva, aparece un tercer elemento,
la globalizacién econdmica, cuyo impacto va a alterar la tradicional pugna en los
entornos competitivos internacionales y cuyas consecuencias se describen a

continuacion.

La primera consecuencia evidente asociada al proceso de globalizacion
econdmica es el logro de un mercado laboral de dimensiones auténticamente
planetarias, lo que origina una fuerte reduccion de los costes de produccién: la
mano de obra; este hecho supone una autentica revolucion en la estrategia
competitiva de los paises desarrollados, dando lugar a un nuevo juego de
equilibrios en la relacién entre los diversos elementos que conforman la cadena
de produccion de cualquier proceso empresarial, lo cual afecta a la propia
esencia de la actividad econdmica y de la ventaja competitiva entre empresas y
entre paises; la implicacion de la aparicion de esa oferta laboral sin fronteras
responde a muchas de las incertidumbres que habian surgido en los sistemas
de produccion capitalistas:
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o La mano de obra: se habia convertido en el gran lastre competitivo de las
empresas de los paises desarrollados debido a ser la fase de la cadena
de valor més onerosa para el conjunto de la produccion, hasta el punto
de desplazar al conjunto del resto de los elementos de la produccién

(tecnologias, marketing, logistica).

o La rigidez era uno de los elementos caracteristicos de esta fase de la
cadena de produccion, la mano de obra, debido a hechos ajenos a la
propia gestion empresarial (legislacion laboral, poder de los sindicatos,
alto poder adquisitivo de los paises occidentales) lo cual implicaba que la
fase de la cadena de produccion que mas incidia en el coste final del
producto era al mismo tiempo el elemento con menor margen de
variaciéon o posibilidades de modificacién.

o Los ahorros: que se podian conseguir a través de la mayor eficiencia de
la organizacién del resto de las fases de la cadena de produccién, asi la
introduccion de nuevas tecnologias, campafias de marketing exitosas o
la definicion de flujos logisticos mas econdmicos, todo ello no era
suficiente para compensar la influencia negativa que tenia el factor mano
de obra o recursos humanos en la salida final de una produccion al

mercado.

Asi se observa la aparicion de una disponibilidad de un mercado global
del trabajo implica la superacion de las limitaciones naturales de los esquemas
de produccién basados en mano de obra muy cara y creacion de valor afiadido
a través de la diferenciacion (marca, disefio, calidad, tecnologia, servicio
postventa), al tiempo que se reordena el valor que se habia otorgado a cada

uno de los componentes de la cadena de valor.

116



Los precios tan competitivos que se pueden conseguir a través de la
utilizacion de la fuerza laboral de otros paises otorgan unos margenes de
ganancias tan elevados que permmiten superar y compensar cualquier otro tipo
de coste vinculado a esa deslocalizacion geografica, por ejemplo, los costes de
logistica, por lo que desplaza en relevancia a aquellos otros factores (marketing,
publicidad) que tanta importancia habian tenido en el periodo empresarial en el

que la diferenciaciéon era el objetivo estratégico fundamental.

El segundo factor revolucionario en el cambio de la alternancia entre
estrategia de diferenciacion y estrategia de coste seria la aparicion de un sector
logistico con un caracter también plenamente global. Tal como ocurria en el
ambito de la fuerza laboral, el sector logistico ha evolucionado en los ultimos
afnos hasta conseguir tal nivel de desarrollo que ha supuesto una ruptura de la

distincion entre mercado local y mercado intemacional.

El aumento de la rapidez, fiabilidad, seguridad, prevision y flujos de
infomacién en los sistemas logisticos internacionales ha facilitado la
consecucion de un mercado de consumo y de produccidbn con un caracter
plenamente global; la distancia geogréafica ha perdido su capacidad de delimitar
los centros de produccién y consumo, lo cual ha pemitido el acceso a ese
mercado laboral de bajos costes, al que se hizo referencia en los parrafos
anteriores, actuando los flujos logisticos como elementos de apoyo

imprescindibles para el logro de esa globalizacion econdmica.

El posicionamiento del sector logistico en el conjunto de la cadena de valor
de la produccion ha sufrido una alteracién lbégica, en cuanto a la importancia o
trascendencia que tiene dicha fase en relacion con el resto de elementos que
conforman la produccién final, asi se puede afimar que la logistica se ha

convertido en uno de los factores claves dentro de ese modelo de globalizacion
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econdmica intemacional, ya que permite disfrutar de las ventajas de costes de
mano de obra de los paises menos desarrollados al tiempo que establece el
acceso de la produccion a los grandes centros de consumo de los paises mas
ricos; sin lugar a dudas la logistica externa-interna se ha convertido en el
segundo factor critico por importancia, después de la mano de obra barata, para

el funcionamiento de ese orden econémico global internacional.

o Globalizacién econdémica y conceptos tedricos de estrategia com petitiva

Una vez mencionados los dos elementos practicos que conforman esta
nueva realidad econdmica (mano de obra barata, logistica internacional) en la
gue las estrategias de costes adquieren una relevancia cada vez mayor, seria
importante ver cudl es el impacto de este tsunami estratégico en algunos de los

desarrollos tedricos relacionados con las estrategias competitivas.

0 Curva de experiencia: en primer lugar, habria que hacer mencién
a uno de los conceptos basicos de la direccion estratégica
anterior: la curva de la experiencia, elemento que desempefié un
importante papel durante mucho tiempo en la busqueda de la
reduccién de costes por parte de las empresas; en funcién de lo
dicho anteriormente se puede afirmar que la nueva situacion de
globalizacion econdmica internacional supone una cara
superacion de esta herramienta de competitividad empresarial, ya
gue la incidencia de la reduccibn de costes a través de la
deslocalizacion geografica es tan importante que reduce la
relevancia de ese factor temporal en la produccion, al tiempo que
otorga una posicionamiento competitivo a todos esos paises
recién llegados a los flujos de produccién internacional; se puede

ver como en este caso asistimos a un declive de la curva de
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experiencia nacional como elemento que aporte ventaja

competitiva frente a otros paises.

Cadena de produccion de valor: el segundo elemento estratégico
que sufre un cambio en la discusion coste-diferenciacion como
estrategia competitiva es el analisis de la cadena de produccion de
valor, tal como aparece definida por Porter; en este caso se puede
afirmar que hay una tendencia a la nacionalizacion de las
diferentes fases que conforman dicha cadena de valor, asi se
asiste a una deslocalizacién de aquellos elementos asociados con
la mano de obra o la compra de insumos para el proceso de
produccién, mientras que se mantiene un asentamiento en los
centros originarios de produccidon de otras fases (marketing,
tecnologias, postventa), si bien ya empiezan a surgir también
ciertos movimientos de deslocalizacibn en estos segmentos,
pasando de un primer momento de globalizacion econémica de
caracter fundamentalmente industrial a una nueva oleada de
globalizacion que alcanza también al sector servicios.

Este fendmeno de disgregacion nacional de las fases de la cadena de

producciéon introduce un nuevo elemento a tener en cuenta en el proceso de

planificacion de la estructura de costes de la empresa y la aportacién nacional

de cada fase al conjunto de la produccion final, frente a la desagregacion de las

fases de produccion sobre la base de los costes, ahora debe introducirse

también, el factor geografico como un elemento afiadido en cuanto a la

disminucién o aumento de los costes de produccion.

Siguiendo con la cadena de produccidon de valor de Porter, y tal como se

habia mencionado anteriormente, una de las nuevas consecuencias del
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fendmeno de globalizacion internacional es el reposicionamiento de cada una
de las fases de dicha cadena en cuanto al valor aportado a la produccion final
obtenida, y en la funcion estratégica desempefiada en el conjunto del proceso;
el nuevo orden econémico internacional muestra unas directrices estratégicas
en las que priman de una forma evidente las estrategias competitivas asociadas
a la politica de reduccion de costes, a través del uso de mano de obra de

paises con costes muy bajos.

Ello implica que la fase de produccion y por ende la gestion de los recursos
humanos han pasado a ocupar un lugar preeminente en el disefio de las
estrategias empresariales; al mismo tiempo, la eleccion de la deslocalizacion
geografica como fuente de ventajas competitivas en el plano de los costes ha
supuesto una reafirmacion de la importancia critica de la logistica internacional
en este nuevo periodo de la direccién estratégica empresarial intemacional,
pemitiendo el mantenimiento de la reduccion de costes a pesar de las

distancias geograficas.

o Diferenciacion: el otro elemento clave de la estrategia competitiva
tradicional era la diferenciacién del producto; a pesar de que los grandes
teodricos de la direccidon estratégica internacional habian vaticinado que la
estrategia diferenciadora era la gran tabla de salvacién en unos
mercados competitivos cada vez mas saturados y con menor margen de
maniobra para la reduccién de los costes de produccion, el hecho es que
este nuevo periodo de globalizacion econdmica internacional y la gran
reduccion de costes asociado al mismo, ha producido un cambio en esa
tensién tradicional entre estrategia de costes y de diferenciacion,
produciéndose una tendencia a primar la estrategia de liderazgo global

en costes ante que la complejidad de la estrategia diferenciadora.
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El fendmeno de globalizacion econdémica ha traido implicito ciertos
procesos que resultan altamente agresivos y se convierten en una amenaza
real para el seguimiento de una politica estratégica de diferenciacion, asi se
tendria que hacer mencidén a la imitacibn como la posibilidad de reproducir
modelos de produccion o productos, lo cual se ha visto altamente favorecido por
los bajos costes existentes en los paises menos desarrollados lo que ha
pemitido la posibilidad de reproducir de una forma rapida esa produccion

exitosa que reclama el mercado.

Es importante sefalar que, el actual desequilibrio a favor de la estrategia
de liderazgo de costes se explica en funcién de que se encuentra en un periodo
inicial del verdadero proceso de globalizacion econdmica intemacional, por lo
gue, al igual que ocurri6 en la conformacién de los mercados de produccién
nacional, se esta en una fase de primacia del factor precio final del producto,
debido a la novedad de estas infinitas ventajas de produccién originadas por los
bajos costes de mano de obra; es de imaginar que en el medio plazo cuando se
hayan generalizado estos esquemas de produccion globales se produzca un
aumento paulatino del nivel de competencia en el entorno intemacional, al
tiempo que aumente el nivel de vida de los grandes centros de producciéon
actuales, entonces se wolvera a dar la necesidad de buscar, una vez mas,
ciertos modelos de diferenciacion que ayuden a superar la generalizacion de las

ventajas de costes de produccion.

o Estrategia genérica: un apartado importante a mencionar es el de las
estrategias competitivas genéricas, este tipo de estrategias seria el
resultado de lograr una combinacién o equilibrio entre los dos tipos de
estrategias, costes o diferenciacion; partiendo de la base de que existe
una tension natural entre estos dos modelos de estrategia; al mismo

tiempo se hacia mencion a la posibilidad de obtener una doble ventaja
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competitiva que seria una combinacion de costes bajos y diferenciacion
del producto, este tipo de estrategia supone el ideal de cualquier disefio
estratégico, ya que significa la consecucion de las ventajas asociadas a
dos tipos de estrategias aparentemente excluyentes que obligan al
agente empresarial a poder optar por uno u otro modelo; sin embargo, la
realidad parecia hacer muy dificil la obtencion de esta doble ventaja

competitiva.

La llegada del fenémeno de globalizacion econdmica ha originado una
nueva tendencia de gestion empresaral en la que aquellas empresas que
tenian un posicionamiento claramente ligado a una ventaja estratégica basada
en la diferenciacion y el valor afiadido (marca, calidad, disefio innovador), no
por ello han renunciado a disfrutar de las ventajas competitivas aportadas por el
proceso de deslocalizacion geografica, tratando de conseguir la tan deseada
doble ventaja competitiva; esta nueva estructura empresarnal indica que el
fendmeno de globalizacion econdémica ha pemitido a ciertas empresas
reposicionarse en el mercado competitivo logrando mantener los privilegios
ligados a un liderazgo por diferenciacion, y al mismo tiempo sumar una
reduccion de costes, que hasta este momento estaba vedada a este tipo de
empresas, por lo que se ha eliminado, en parte, la tradicional tension entre
diferenciacion y bajos costes.

La situacion estratégica descrita en el parrafo anterior supone una
variacion evidente en la representacion del grafico tradicional de las estrategias
empresariales genéricas, al pemitir una mayor versatilidad en la definicién del
posicionamiento estratégico de cada empresa a través de un acceso mas facil a
una estructura de costos mas bajos, muy dificil de alcanzar para ciertas
empresas en sus centros de produccion de los paises mas desarrollados, sin

abandonar las lineas de diferenciacion originarias.
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o La ventaja competitiva de las naciones: por ultimo, unos de los cambios
aportados por el nuevo entorno de globalizacién econémica intemacional
ha sido la reordenacién del concepto tradicional de la ventaja competitiva
de las naciones tal como habia sido explicado por Porter; si bien
perduran las ideas originales de ese planteamiento y el hecho es que la
realidad econdémica internacional actual ha variado con respecto al
momento de la foomulacion de esa teoria, es evidente que la situacion
presente de Estados Unidos, Japon o Alemania no es la misma que la
vivida hace unos afos; el déficit comercial y fiscal estadounidense, la
crisis bancaria y de consumo en Japoén o el letargo econdmico aleman
hacen replantear las verdaderas ventajas competitivas de estos paises

en un futuro proximo.

Si bien es cierto que dichos paises todavia disfrutan de un nivel de vida y
de un liderazgo productivo muy elevado, no es menos cierto que la
conformacion de las ventajas competitivas de ciertos sectores econdémicos
nacionales con base en un cuadro de ventajas ha cambiado enormemente, a
raiz de la globalizacion econdmica internacional, debido a una cierta ruptura de
la relacion entre los diversos factores que conforman la ventaja competitiva
nacional; las ventajas competitivas nacionales asociadas a las condiciones de
factores, estrategia y rivalidad de las empresas, condiciones de la demanda y
sectores auxiliares se han transformado de forma drastica a través del
movimiento de globalizacion econdmica; la rivalidad de las empresas se

establece en un marco ya plenamente internacional y no local.

Lo mismo que ocurre en las condiciones de la demanda de la produccién,
las condiciones de factores han posibilitado la llegada de un factor
irresistiblemente competitivo, mano de obra barata, como elemento

desestabilizador frente al resto de las condiciones de los factores, por ultimo, la
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globalizacion econdmica ha pemitido la deslocalizacion de sectores completos
de produccion lo cual ha restado importancia a la ventaja com petitiva inicial de
los cluster originales de produccion. Es un hecho evidente que en la actualidad
la existencia de mano de obra barata y abundante es la fuente de riqueza y
crecimiento econdmico para algunos paises llamados a convertirse en las
nuevas potencias econémicas de la segunda mitad del siglo XXI (China, India),
si bien ello no es el Unico elemento que explica el desarrollo de esos paises ni
tampoco soluciona, por el momento, las grandes limitaciones de pobreza, la
falta de infraestructuras y las carencias de desarrollo social que todavia tienen

dichos paises.

5.8. Propuesta de actuaciones

Una vez que tengan las posibles altemativas de solucién, se puede
entonces, utilizar el analisis de decisiones, siempre tomando en cuenta que:

o Los factores especificos: (esenciales) deben ser considerados como
satisfechos, se considera que la decisién debe tener éxito.

Al mismo tiempo de la eleccién, se debe decidir qué curso de accién

puede satisfacer mejor dichos factores.

Tener en cuenta los riesgos que pueden estar vinculados a la eleccion final
de accidén que podrian poner en peligro, su seguridad o éxito de la decision.

Para ello debera considerarse entonces, dos tipos de factores: objetivos
obligatorios ylos objetivos deseados.
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Se debe hacer una discriminacion de factores con base a los objetivos
especificos, es decir, que al satisfacer estos objetivos, se decidira qué
alternativas son las que participaran en la segunda parte (la eleccion de los

objetivos deseados).

o La segunda parte del andlisis decide cual altemativa es lamas adecuada
con los objetivos, si satisfacen todas las condiciones, aun teniendo en

cuenta que éstas no deben generar nuevas dificultades.

0 blusqueda de consecuencias concernientes a las altemativas
debera de cuidar los puntos siguientes:

0 Los objetivos cargados o sea los que garantizan un paso facil
para ciertas altemativas, pero bloquean todas las demas, pueden

hacer una farsa de este tipo de analisis.

Demasiados numeros altos pueden indicar, ya sea expectativas irreales o

una percepcién deficiente de qué objetivos pueden garantizar el éxito.

Demasiados nimeros bajos pueden sugerir que los detalles insignificantes
pueden estar asfixiando el analisis.

Demasiados objetivos centrados en los intereses de un sélo departamento
pueden conducir a una decisiéon inoperante. Esto ocurre especialmente, cuando

otros departamentos pueden verse igualmente afectados por la decision final.

Luego que se han especificado los objetivos de la decision se dividen
estos objetivos en dos categorias: obligatorios y deseados. Los obligatorios son

las condiciones para lograr una solucion exitosa, y al mismo tiempo tienen que

125



ser mensurables, después se evalla cada solucion alternativa contra cada uno
de los otros objetivos. Si la solucién alternativa satisface todos los objetivos
obligatorios se toma en cuenta de otra forma y no debe ser considerado en

extenso.

Después de elegir qué altemativas satisfacen los objetivos obligatorios, se
procede a hacer una lista de los objetivos deseados que se quieren satisfacer.
Las necesidades son deseables, pero no obligatorias y da un cuadro
comparativo de cdmo las alternativas se desempefian una al lado de la otra. Se
lista cada necesidad, y entonces se le asigna un peso (de 1-10) para dar un
sentido de cuan importante es esa necesidad. Si una necesidad es sumamente
importante, debe darse un peso de 9 010. Sin embargo, si solo es ligeramente

importante, el peso debeserun 66 7.

El proximo paso es evaluar cada alternativa contra las necesidades y se
les da una valuacion (de 0-10) acerca de qué tan bien satisface la necesidad.
Si la alternativa cumple todos los posibles aspectos de una necesidad, recibiria
una valuacion de 10. Por otro lado, si cumpliera la necesidad sélo parcialmente,
podria recibir una valuacion de 4 o 5. Después de esto se multiplica el peso de
la necesidad por la valuacion, para llegar a una ponderacion de la necesidad
para esa alternativa, paso seguido se suman las calificaciones y la altemativa

con lasuma total mas alta es la opcibn mas deseable.
La asignacion de pesos es de hecho una tarea subjetiva. Sin embargo,

comparando las necesidades de dos en dos se puede llegar a una asignaciéon

consistente de pesos.
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5.9. Analisis de posicionamiento

Las caracteristicas mas importantes para el posicionamiento logistico son:

o Poseer pocos activos inmuebles

o Adecuados sistemas de informacion

o Know How del personal

o Consolidar las operaciones entre transporte y almacenamiento
o Ofrecer servicios adicionales

Desarrollar un diagnostico institucional y del entorno a fin de identificar
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas referentes a una

organizacion especifica.

Luego para complementar es necesario hacer un analisis de la cadena de
valor de la empresa, para poder deteminar en el negocio aquellos area de la
empresa que general valor sustantivo al negocio, determinar cual de estos son
factores criticos de éxito y por ultimo, que puedan ser elemento de ventaja
competitiva que la empresa pueda desarrollar a fin de obtener mejores

resultados netos.

Por lo tanto, con las fortalezas percibidas sera necesario que la empresa
desarrolle planes de accién para atacar aquellas debilidades yamenazas o bien
desarrollar nuevos planes de accion para desarrollar a tiempo aquellas
oportunidades que la empresa percibe y asilograr éxito de gestion.

Estos planes de accion tiene que ser detallados si son a corto y a largo
plazo.
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59.1. Innovacion

La idea es desarrollar soluciones de logistica altamente novedosas y
enfocadas en el mercado, que pemitan por un lado, incrementar la eficiencia de
los procesos de logistica de los clientes y por el otro, aumentar la

sustentabilidad del negocio.

Las ideas a ensayar provendran de diferentes fuentes. Una de las mas
importantes serd la misma empresa. Otra fuente importante son las alianzas
con organizaciones educativas. . Por ultimo, las alianzas con proveedores
tecnolégicos, pemitirdn contar con los Ultimos adelantos tecnolégicos para

implementar las ideas.

59.1.1. Indicadores

Uno de los factores determinantes para que todo proceso, llamese
logistico o de produccién, se lleve a cabo con éxito, es implementar un sistema
adecuado de indicadores para medir la gestién de los mismos, con el fin de que
se puedan implementar indicadores en posiciones estratégicas que reflejen un
resultado 6ptimo en el mediano y largo plazo, mediante un buen sistema de
informacion que pemita medir las diferentes etapas del proceso logistico.

Actualmente, las empresas tienen grandes vacios en la medicion del
desempefio de las actividades logisticas de abastecimiento y distribucion a nivel
interno (procesos) y externo (satisfaccion del cliente final). Sin duda, lo anterior
constituye una barrera para la alta gerencia, en la identificaciéon de los
principales problemas y cuellos de botella que se presentan en la cadena
logistica, y que perjudican ostensiblemente la competitividad de las empresas

en los mercados y la pérdida paulatina de sus clientes.
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Todo se puede medir y por tanto, todo se puede controlar, alli radica el
éxito de cualquier operacion, no puede olvidarse: lo que no se mide, no se
puede administrar. El adecuado uso y aplicacion de estos indicadores y los
programas de productividad y mejoramiento continuo en los procesos logisticos
de las empresas, seran una base de generacidn de ventajas competitivas
sostenibles y por ende de su posicionamiento frente a la competencia nacional

e internacional.

Objetivos de los indicadores logisticos.

o Identificar ytomar acciones sobre los problemas operativos.

o Medir el grado de competitividad de la empresa frente a sus

competidores nacionales e internacionales.

o Satisfacer las expectativas del cliente mediante la reduccion del tiempo

de entrega yla optimizacion del servicio prestado.

o Mejorar el uso de los recursos y activos asignados, para aumentar la

productividad y efectividad en las diferentes actividades hacia el cliente

final.

o Reducir gastos yaumentar la eficiencia operativa.

o Compararse con las empresas del sector en el ambito local y mundial
(Benchmarking).

. Esquema de implantacion.
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Solo se deben desarrollar indicadores para aquellas actividades o
procesos relevantes al objetivo logistico de la empresa, para lo anterior, se

deben tener en cuenta los siguientes pasos:

Identificar el proceso logistico a medir

o Conceptualizar cada paso del proceso

o Definir el objetivo del indicador y cada variable a medir

o Recolectar informacién inherente al proceso

o Cuantificar y medir las variables

o Establecer el indicador a controlar

o Comparar con el indicador global y el de la competencia intema
o Seguir yretroalimentar las mediciones periédicamente

o Mejorar continuamente el indicador
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Tabla VI.

INDICADOR

Indicadores logisticos mas utilizados: 1) abastecimiento

1. ABASTECIMIENTO

DESCRIPCION

FORMULA

IMPACTO (COMENTARIO)

Calidad de los Numeroy Productos generados | Cortes de los problemas
Pedidos porcentaje de sin problemas x 100 |inherentesala generacion
Generados pedidos de erratica de pedidos, como:
compras costo del lanzamiento de
generadas sin pedidos rectificadores,
retrasg, 0 sin Total de pedidos esfuerzo del p(_::rson_al de
necesidad de compras para identificar y
. . generados
informacion resolver problemas,
adicional. incremento del costo de
mantenimiento de inventarios
y pérdida de ventas, entre
otros.
Entregas Numeroy Pedidos rechazados x | Costos de recibir pedidos sin
perfectamente porcentaje de 100 cumplirlas especificaciones
recibidas pedidos que no de calidad y servicio, como:
cumplen las costo de retorno, coste de
especificaciones volver a realizar pedidos,
de c.al.idad y Total de 6rdenes de retrasos en la prqducdén,
servicio definidas, L coste de inspecciones
compra recibidas o )
con desglose por adicionales de calidad, etc.
proveedor
Nivel de Consiste en Pedidosrecibidos [Identifica el nivel de
cumplimiento de | calcular el nivel de [fuerade Tiempo x 100( efectividad de los
Prov eedores efectividad en las proveedores de la empresa y

entregas de
mercancia de los
proveedoresen la
bodega de
producto
terminado

Total Pedidos
Recibidos

gue estan afectando el nivel
de recepcon oportuna de
mercancia en la bodega de
almacenamiento, asi como su
disponibilidad para despachar
a losclientes.

Fuente: Instituto Centroamericano de Capacitacién Empresarial.
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Tabla VII.

INDICADOR

DESCRIPCION

2. INVENTARIOS

FORMULA

Indicadores logisticos mas utilizados: 2) inventarios

IMPACTO (COMENTARIO)

indice de Proporcion entre las Las poaliticas de inventario, en
rotacién de | ventasy las Ventas acumuladas x | general, deben mantener un
mercancias | existencas 100 elevado indice de rotacion, por
promedio. Indica el eso, se requiere disefiar
numero de veces politicas de entregas muy
que el capital : . frecuentes, con tamafios muy
. . Inventaro promedio N .
invertido se recupera pequefios. Para poder trabajar
a través de las con este princpio es
ventas. fundamental manteneruna
excelente comunicacion entre
cliente y proveedor.
indice de Proporcion entre el Inventario final x30 | Altos nivelesen ese indicador
duracion de | inventario final ylas dias muestran demasiados recursos
mercancias | ventas promedio del empleados en inventalios que
Gltimo periodo. pueden no teneruna
Indica cuantas veces . materializacién inmediata y que
) ) Ventas promedio i : )
dura el inventalio esta corriendo con el iesgo de
gue se tiene. ser perdido o sufrir
obsolescencia.
Exactitud Se determina Valor diferencia ($) | Se tomaladiferenca en costos
del midiendo el costo de del inventario tedrico versus el
inventario las referencas que fisico inventariado, para
en promedio Valor total de determi.n.ar el nivel de .
presentgn inventarios conﬁab|l|da-d ep uq deteminado
irregularidades con centro de distribucién. Se puede
respecto al hacer también para exactitud en
inventario 16gico el nimer de referencasy
valorizado cuando unidades aimacenadas.
se realiza el
inventario fisico

Fuente: Instituto Centroamericano de Capacitacién Empresarial.
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Tabla VIII.

Indicadores logisticos mas utilizados : 3) almacenamiento

| 3. ALMACENAMIENTO

INDICADOR DESCRIPCION FORMULA IMPACTO (COMENTARIO)
Costo de onsiste en relacionar osto de
almacenamiento | el costo del almacenamiento |por unidad amacenaday asi
por unidad almacenamiento y el NGmero de decdidir si es mas rentable

numero de unidades unidades subcontratar el servicio de

almacenadas en un almacenamiento o tenerlo

. . almacenadas .

periodo determinado propiamente.
Costo por Porcentaje de manejo Costo total Sirve para costear el
unidad por unidad sobre las operativo bodega |porcentaje del costo de
despachada gastos operati_vos (_Jllel Unidades manipularuna unidad de

centro de distribudoén. despachadas cz.irg.a er? !a bodega o centro

distribucion.

Nivel de Consiste en conocer Numero de Sirve para medir el nivel de
cumplimiento del| el nivel de efectividad despachos cumplimiento de los pedidos
despacho de losdespachosde cumplidosx 100 |solictados al centro de

mercancias a los
clientesen cuanto a

NUmero total de

distribucion y conocer el nivel
de agotados que maneja la

i ) despachos
los pedidos enviados . bodega.
i requelidos
enun periodo
determinado.
Costo por metro | Consiste en conocer Costo total Sirve para costear el valor
cuadrado el valor de mantener | operativo bodega x |unitario de metro cuadrado y
un metro cuadrado de 100 asi poder negociar valores de
bodega Areade arrendamiento y comparar

almacenamiento

con otras cifras de bodegas
similares.

Fuente: Instituto Centroamericano de Capacitacién Empresarial.
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Tabla IX.

INDICADOR

Comparativo

DESCRIPCION

Medir el costo

4. TRANSPORTE

FORMULA

osto transporte

Indicadores logisticos mas utilizados: 4) transporte

IMPACTO (COMENTARIO)

agecision

irve para tomarla

utilizacién de

los camiones

determinar la
capacdad real de los
camiones respecto a
su capacidad
instalada en volumen

Y Peso

utilizada

Capacidad real
camion (kg, mt3)

del unitario de propio porunidad acerca de contratarel
transporte transportar una transporte de mercancias o
(rentabilidad [unidad respecto al Costo de contratar |asumirladistribucion directa
Vs gasto) ofrecido por los transporte por unidad del mismo.

transportadores del

medio.
Nivel de Consiste en Capacidad real Sirve para conocer el nivel de

utilizadén real de los camiones
y asi determinar la necesidad
de optimizarla capacidad
instalada y/o evaluar la
necesidad de contratar
transporte contratado

Fuente: Instituto Centroamericano de Capacitacion Empresarial
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Tabla X. Indicadores logisticos mas utilizados: 5) servicio al cliente
5. SERVICIO AL CLIENTE
INDICADOR | DESCRIPCION FORMULA IMPACTO (COMENTARIO)
Nivel de Consiste en Total de pedidosno | Sirve para controlarlos errores que
cumplimiento | calcular el entregados a tiempo | se presentan enla empresa y que
entregas a porcentaje real no permiten entregar los pedidos a
clientes de las entregas Total de pedidos los clientes. Sin duda, esta
oportunasy despachados situacion impacta fuertemente al
efectivas a los servicio al diente y el recaudo de la
clientes cartera.
Calidad de la | NUmeroy Facturas emitidas con | Generacion de retrasos en los

facturacion

porcentaje de
facturas con
error por diente,

errores

Total de facturas

cobros, e imagen de mal servicio al
cliente, con la consiguiente pérdida
de ventas.

y agregacion de emitidas

los mismos.
Causales de |Consiste en Total notas credito Sirve para controlarlos errores que
notas crédito | calcular el se presentan en la empresa por

porcentaje real
de lasfacturas
con problemas

Total de facturas
generadas

errores en la generacién de la
facturacion de la empresa y que
inciden negativamente en las
finanzasy lareputacién de la
misma.

Pendientes
por facturar

Consiste en
calcular el
numero de
pedidos no
facturados dentro
del total de
facturas

Total pedidos
pendientes por facturar

Total pedidos
facturados

Se utiliza para medir el impacto del
valor de los pendientes por facturar
y su inddenda en lasfinanzas de la
empresa

Fuente: Instituto Centroamericano de Capacitacién Empresarial
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Tabla XI.  Indicadores logisticos mas utilizados: 6) financieros
6. FINANCIEROS
INDICADOR DESCRIPCION FORMULA IMPACTO (COMENTARIO)
Costos Esta pensado para Costos totales Los costos logisticos representan
logisticos controlar los gastos logisticos un porcentaje significativo de las

logisticos en la
empresa y medir el
nivel de contribucién
enlarentabilidad de
la misma.

Ventas totales de la
compafiia

ventas totales, margen buto y
los costos totales de las
empresas, por ello deben
controlarse permanentemente.
Siendo el transporte el que
demanda mayor interés.

Margenes de
contribucién

Consiste en calcular
el porcentaje real de
los margenes de
rentabilidad de cada
referencia o grupo
de productos

Venta real producto

Costo real directo
producto

Sirve para controlar y medir el
nivel de rentabilidad y asi tomar
correctivos a iempo sobre el
comportamiento de cada
referencia y su impacto financiero
enlaempresa.

Ventas Consiste en Valor pedidosno | Se controlan las ventas perdidas

perdidas determinar el entregados porla compafiia al no entregar
porcentaje del costo oportunamente a los clientes los
de las ventas Total ventas pedidos generados. De este
perdidas dentro del compaiiia manera se mide el impacto de la
total de las ventas reduccion de las ventas por esta
de laempresa causa

Costo por De cada 100 pesos Costos operativos | Sirve para costear el porcentaje

cada 100 que se despachan, bodegas de los gastos operativos de la

pesos que porcentaje es bodega respecto a las ventas de

despachados |atribuido alos Costo de las ventas |!a empresa.

gastosde
operadon.

Fuente: Instituto Centroamericano de Capacitacién Empresarial.
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6. SEGUIMIENTO Y MEJORA

6.1. Administracién de los controles internos

A raiz de la globalizacién es importante contar con estandares en
produccion, por lo que también es de mucha importancia la capacitacién del
personal en la industria para generar resultados de beneficio mutuo.

6.1.1. Capacitacion del recurso humano

En la actualidad la capacitacion de los recursos humanos es la respuesta a
la necesidad que tienen las empresas o instituciones de contar con un personal

calificado y productivo.

La obsolescencia, también es una de las razones por la cual, las
instituciones se preocupan por capacitar a sus recursos humanos, pues ésta
procura actualizar sus conocimientos con las nuevas técnicas y métodos de

trabajo que garantizan eficiencia.

Para las empresas u organizaciones, la capacitacion de recursos humanos
debe ser de vital importancia porque contribuye al desarrollo personal y
profesional de los individuos a la vez que redunda en beneficios para la

empresa.
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. Beneficios de la capacitacion

La capacitacion a todos los niveles constituye una de las mejores

inversiones en recursos humanos y una de las principales fuentes de bienestar
para el personal y la organizacion.

. Como beneficia la capacitacion a las organizaciones:

Conduce a rentabilidad mas alta 'y actitudes mas positivas
Mejora el conocimiento del puesto a todos los niveles
Creamejor imagen

Mejora la relacion jefes-subordinados

Promueve la comunicacion a toda la organizacién

Reduce la tension y permite el manejo de areas de conflictos
Agiliza la toma de decisiones yla solucion de problemas

Promueve el desarrollo con vistas a la promocion

©O O 0O o o o o o o

Contribuye a la formacion de lideres y dirigentes

. Como beneficia la capacitacion al personal:
0 Ayuda al individuo para la toma de decisiones y solucion de
problemas.
0 Alimenta la confianza, la posicién asertiva y el desarrollo.
0 Contribuye positivamente en el manejo de conflictos ytensiones.
0 Forja lideres ymejora las aptitudes comunicativas.
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6.2. Comparacion de los resultados con periodos anteriores

Utilizando un sistema de control logistico, la administracion determina el
efecto de los cambios en cualquier parte del sistema sobre su produccién
global. Si existiera una accién especifica que pudiera dar como resultado una
eficiencia global debera rechazarse como perjudicial. Por el bien del conjunto.
Esto podra significar que intentos bien intencionados de reducir costos en un
area de actividad (como es el control de inventarios), podran ser o no ser los

mejores para el bien del sistema global.

Cada accion que se tome debera contemplarse desde el punto de vista de

lo que sea mejor para el sistema mayor.

Las técnicas de control adoptan muchas formas, algunas son bastante
simples, en tanto que otras son complejas y sofisticadas. Algunas miden qué
tan bien esta la situacion financiera de la empresa, en tanto que, otras indican la
eficiencia en la produccion. Inclusive otras herramientas de control consideran
las actitudes de los empleados y percepciones.

Aun cuando las herramientas de control varian en gran medida en su
disefio todas siempre persiguen el mismo objetivo: determinar variaciones de
los estdndares deseados de manera que la administracion pueda tomar las
medidas correctivas, la oportunidad de depender de la naturaleza de la
actividad que esta midiendo y de la propia herramienta de control. Pero todas
estas herramientas pretenden brindar a la administracion la informacién

necesaria, paramantener el curso de actuacion de la empresa.
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. Estados financieros

La medicion y el control de las actividades de una empresa, por lo
general, se logran en parte a través del analisis de estados financieros. Para
poder llevar a cabo tal andlisis, la empresa recurre al uso de la informacién
contable bajo la forma de estados financieros. Los principales estados
financieros son los siguientes: el estado de resultados el balance general y de

flujo efectivo.

. Estado de resultados

El estado de resultados mide el éxito que se alcanza al obtener una
utilidad, por lo general, durante el anterior aflo calendaro fiscal. Sin embargo,
en muchas organizaciones se presentan estados de resultados mensuales. El
estado de resultados esta formado por tres partes:

0 El ingreso que la compaiia ha obtenido durante el anterior

periodo, asi como el costo de los articulos vendidos

0 La utilidad que es derivada de las operaciones, si los gastos son
mayores que la utilidad bruta, la empresa incurre en una pérdida
neta.

0 Los gastos incurridos por la empresa durante el periodo

El estado de resultados es util para medir la actual rentabilidad de las
operaciones de la empresa, pemmite comparaciones como periodos anteriores.
Mediante la comparacion de las utilidades, ventas y gastos a través de varios
periodos, la administracion podra determinar tendencias que ocurren dentro de

las operaciones de la empresa.
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. Balance general

El balance general refleja la posicion financiera de una empresa en una

fecha deteminada, como podria ser el 31 de diciembre. Tres decisiones

basicas comprenden el balance general: los activos de la empresa, sus pasivos

y el capital contable.

o

Podra

Los activos: se clasifican como circulantes o fijos. Los articulos
circulantes son aquellos que se espera que sean convertidos a
efectivo, vendidos o consumidos dentro de un periodo de un afio.
Algunos ejemplos comprenden al efectivo, los inventarios y las
cuentas por cobrar. Los activos fijos son a un plazo, mayor
proporcionando tipicamente a la empresa beneficios a través de
un periodo mas largo. Los terrenos, edificios y el equipo son
ejemplo de activos fijos.

Los pasivos: representan obligaciones para con otras personas
por parte de la empresa. Al igual que los activos, los pasivos
clasifican, ya sean como circulantes o a largo plazo. Los pasivos
circulantes podran incluir las cuentas y los documentos como
hipotecas por pagar.

El capital contable: consiste en los fondos que los propietarios de

la empresa han invertido, mas cualquier utilidad retenida.

representar una medida del valor aproximado de la empresa

después de que se liquiden todos los pasivos. Una férmula muy sencilla que

refleja la ecuacion contable sera: activos - pasivos = capital contable.
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Estado de flujo efectivo: medir el flujo de entrada y de salida de efectivo
de un negocio resulta ser la funcion del estado de flujo de efectivo. Mediante un
andlisis de flujo de efectivo, la administracion podra predecir de una forma mas
precisa las necesidades futuras de efectivo y determinar que tan buena ha sido
la administracion de efectivo. En caso de que hubiera faltantes en efectivo se
podran hacer arreglos para adquirir mayores cantidades de efectivo por
adelantado. Asimismo, la administracion podra evitar que se acumulen grandes
cantidades de efectivo cuando no se necesite. En su lugar podra ser utilizado
para oportunidades de inversiones que hayan de producir una ganancia para la

empresa.

. Analisis de razones

Los estados financieros son determinantes para conocer diversos aspectos
de la situacion financiera de una empresa. Estos estados son de interés, no
sélo para el cuerpo de administracion de la empresa, sino también para los
posibles inversionistas y acreedores quienes estan considerando, ya sea dar
crédito a la empresa o colocar dinero en ella. Un uso de los estados financieros
tanto para los administradores como para los acreedores potenciales e
inversionistas, lo representa el andlisis de razones, los cuales descansan en
informacion, tipicamente localizada dentro del estado de resultados y balance
general de la empresa. Ejemplo de estas razones, comprenden medidas
relacionadas con la tasa de rendimiento, solvencia, posicidon de inventarios y

comportamiento de las acciones de la empresa en el mercado.

El analisis de razones es util como medida de la actuacién de la empresa
en el actual afo. Los resultados del presente afio se podrian comparar con los
periodos anteriores de manera que se puedan detectar las tendencias. Ademas,

se podran hacer comparaciones con otras empresas de la industria o con los
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promedios para la industria en conjunto. Una vez que se posean este tipo de
infomacién, los otorgantes de crédito o prestamistas y los inversionistas
podrian decidir mejor si desean o0 no colocar su dinero en la empresa. Para
efecto de control intemo, la administracién deberia utllizar el analisis de
razones, para poder fortalecer punto débil y revertir tendencias que se estan

moviendo en una direccion o sentido negativo.

. Presupuestos

Los presupuestos son expresiones de planes futuros expresados en
términos monetarios. Dentro de estos los utilizados cominmente, se incluyen: el
de ventas proyectadas, gastos de manufactura, gastos de administracion,
presupuesto de inversiones a largo plazo o de capital, y presupuesto de las
necesidades de efectivo. Algunos presupuesto se pueden expresar en términos
distintos al monetario, como seria el presupuesto de personal al ocupar un
proyecto determinado o presupuesto de utilizacion de maquinaria de una

empresa manufacturera.

6.3. Revisién de las politicas

Revision continua: para el control de inventarios bajo esta politica, el nivel
de inventario se monitorea constantemente, y cuando, debido a la demanda,
éste cae por debajo de cierto valor llamado punto de reorden (PRO) (reorden
point), se hace un pedido por una cantidad llamada cantidad econémica, Q*.
Estas variables se calculan de la siguiente forma:

PRO = d=<LT
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Haciendo referencia a la primera ecuacion:

o D es la demanda (en la mayoria de los casos anual) de articulos, que
ocurre a una tasa cierta y constante en el tiempo (unidades/afno).

o S es el costo de adquisicion (dinero/pedido).

o | es el costo de mantener inventario como porcentaje en un periodo de
tiempo (afio).

o C es el costo del articulo manejado en inventario (dinero/unidades).

o Para el PRO d es la tasa de demanda (en unidades de tiempo) yel LT

es el lead time o tiempo de entrega.

Si en la politica de revisidon continua se trabaja con una demanda continua
y una tasa esencialmente constante, existira un tiempo entre pedidos 6ptimos
(T*) y a su vez, un namero 6ptimo de veces (N) por afio para colocar el pedido.

Las ecuaciones utilizadas para calcular lo anterior son las siguientes:

T =0 /D

N =D/Q"

Pero sise trabaja con una demanda incierta, el tiempo entre pedidos es
variable y no existiria un T* Optimo. Existe una probabilidad de que en el
momento en que se esta reabasteciendo el pedido, desde la colocacion del
pedido en el ROP y la recepcion de éste, la demanda sobrepase la cantidad
gue queda en inventario. Por esto es muy importante controlar este riesgo,
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aumentando o disminuyendo el ROP y ajustando el Q*. El calculo del ROP es el

siguiente:

ROP=dxLT+ 5§

S8 =z Sd #~ LT

La variable SS (inventario de seguridad) es la encargada de controlar la

variabilidad de la demanda durante la distribucién del tiempo de entrega.

Donde: z se refiere al nUmero de desviaciones estandar desde la media

de la distribucion de demanda durante el tiempo de entrega.
Sd: es la desviacion estandar de la demanda de un articulo.
Revisidon periddica: en este sistema, el inventario es monitoreado cada
cierto intervalo de tiempo T*. El tiempo entre revisiones es fijo, y la cantidad a
pedir varia. Esta cantidad es igual a la diferencia entre determinada cantidad

méxima M* y el nivel de inventario que hay al momento de la revision. Estas

variables se calculan de la siguiente forma:

T°=0'/D

T* igual que en el modelo de revisién continua con tiempo entre pedidos

optimo.

M =dx(T"+LT)+SS

SS=xSdx«T +LT

145



6.4. Mejora de procesos

La direccion debe dotar a la organizacion de una estructura que pemita
cumplir con la mision y la vision establecidas. La implantacion de la gestion de
procesos se ha revelado como una de las herramientas de mejora de la gestion

mas efectivas para todos los tipos de organizaciones.

Cualquier actividad, o conjunto de actividades ligadas entre si, que utilizan
recursos y controles para transformar elementos de entrada (especificaciones,
recursos, informacién, senvicios, entre otros), en resultados (otras
informaciones, servicios, entre otros), puede considerarse como un pProceso.
Los resultados de un proceso han de tener un valor afadido respecto a las
entradas y pueden constituir directamente elementos de entrada del siguiente

proceso.

Para adoptar un enfoque basado en procesos, la organizacion debe
identificar todas y cada una de las actividades que realiza. A la representacion
grafica, ordenada y secuencial de todas las actividades o grupos de actividades
se le llama mapa de procesos y sirve para tener una vision clara de las
actividades que aportan valor al producto/servicio recibido finalmente por el
cliente. En su elaboraciéon deberia intervenir toda la organizacion, a través de un
equipo multidisciplinario, con presencia de personas conocedoras de los

diferentes procesos.

Una caracteristica importante de los procesos, que queda de manifiesto
en cuanto se elabora el mapa de procesos, es que las actividades que lo
constituyen no pueden ser ordenadas de una manera predeterminada,

atendiendo a criterios sélo de jerarquia o de adscripcion departamental.
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Se puede decir, que el proceso cruza transversaimente el organigrama de
la organizacion y se orienta a resultado, alineando los objetivos de la
organizacion con las necesidades y expectativas de los clientes, sin atender en

sentido estricto a las relaciones funcionales clésicas.

La gestion de procesos consiste en dotar a la organizacion de una
estructura de caracter horizontal siguiendo los procesos inter funcionales y con
una clara vision de orientacion al cliente final. Los procesos deben estar
perfectamente definidos y documentados, sefialando las responsabilidades de
cada miembro, y deben tener un responsable y un equipo de personas
asignado.

La organizacion horizontal se visualiza como un conjunto de flujos que de

forma interrelacionada, consiguen el producto y/o servicio final.

Estos flujos estan constituidos por todas las secuencias de actividades que
se producen en la organizacién. La direccion parte de objetivos cuantificables
(mejora de indicadores), para alcanzar los resultados globales de la

organizacion (producto o servicio que recibe el cliente final).

La organizacion vertical se \visualiza como una agregacion de
departamentos independientes, unos de otros y que funcionan autbnomamente.
La direccion marca objetivos, logros y actividades independientes para cada
departamento y la suma de los logros parciales da como resultado el logro de
los objetivos globales de la organizacion. La descripcién grafica de la
organizacion vertical es el organigrama. En el organigrama cada casilla

representa departamentos y jerarquias dentro de la organizacion.

Evaluacion de procesos a través de la mejora continta:
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. Paso 1:identificar un area para mejorarse.

. Paso 2: definir problema y delinear el proceso implicado

. Paso 3: establecer los resultados deseados del proceso y los requisitos,
lograno.

. Paso 4: seleccionar pasos especificos del proceso para analizar y hallar

los factores que impiden el logro de los resultados esperados.

o Paso 5: obtener y analizar datos.

o Paso 6: aplicaciones de acciones correctivas.
. Paso 7: control de resultados.

6.5. Medicién de resultados

Para lograr este objetivo, se requiere analizar el nivel alcanzado en cada
actividad mediante un proceso de medicién. Una de las tareas mas importantes
gue se realizan cuando se quiere conocer el nivel de eficiencia y evolucion de

los resultados obtenidos, es la medicion.

Debe tomarse en cuenta, que cuando se logra medir los procesos
logisticos se pueden identificar los puntos deficientes, y asitomar las decisiones
necesarias valorando los resultados de las estrategias que se han

implementado hasta el momento.
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Una cultura de la medicién es una estrategia que busca desarrollar en la
organizacion la habilidad pemanente de evaluar las diferentes areas o
procesos de gestion, con el objetivo de conocer los puntos criticos de

desempefio y generar planes de trabajo sobre debilidades, oportunidades y
fortalezas identificadas en las evaluaciones realizadas.

Gracias a este tipo de estrategias, se pemmite tener un control y
entendimiento profundo de cada proceso, producto o servicio, y su contribucion

a los objetivos de la organizacion.

Todos los aspectos que pemitan valorar lo que se estd haciendo
correctamente y lo eficiente de la utilizacidon de los recursos empleados, forma

parte de la planificacién a la hora de medir.

En muchos paises como Argentina, se busca cultivar el concepto de
medicion de indicadores logisticos a nivel empresarial. El objetivo es instar a las
pequefias y medianas empresas a que participen méas activamente en
proyectos conjuntos, que pongan a su disposicién herramientas utlizadas a
nivel mundial y conceptos de probada eficacia para que apuesten a la eficiencia

en todos sus procesos.

6.5.1. Andélisis

La gestién del area productiva de la empresa, uno de los cambios de
enfoque méas importante implantado en las ultimas cinco décadas del pasado
siglo, se deriva seguramente de la adopcion del enfoque en sistemas y de la
consideracién de las actividades productivas como integrantes de un sistema

logistico.
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Las actividades logisticas deben coordinarse entre si para lograr mayor
eficiencia en todo el sistema productivo. Por dicha razon, la logistica no debe
verse como una funcion aislada, sino como un proceso global de generacion de
valor para el cliente, esto es, un proceso integrado de tareas que ofrezca una
mayor velocidad de respuesta al mercado, con costos minimos.

La logistica es un sistema con actividades interdependientes que pueden
variar de una organizacion a otra, pero nomalmente incluiran las siguientes
funciones: transporte, aimacenamiento, compras, inventarios, planeacion de
produccién, gestion de personal, embalaje, servicio al cliente; aplicar la logistica
es evitar, como ocurre en la empresa tradicional, que las diferentes areas que la
conforman (compras, produccion, distribucion, transporte, etc.) intenten de
manera independiente optimizar los resultados econdémicos. Por el contrario,
todos los departamentos trabajando de forma coordinada con vision de
conjunto, garantizan lo que se conoce con el término de enfoque logistico.

El andlisis de sistemas trata, basicamente de: detemminar los objetivos y
limites del sistema objeto de andlisis, caracterizar su estructura y
funcionamiento, marcar las directrices que pemitan alcanzar los objetivos
propuestos, y evaluar sus consecuencias. Dependiendo de los objetivos del

andlisis, podra encontrarse ante dos problematicas distintas:

o Analisis de un sistema ya existente para comprender, mejorar, ajustar y/o
predecir su comportamiento.

o Analisis como paso previo al disefio de un nuevo sistema.

En cualquier caso, se puede agrupar mas formalmente, las tareas que
constituyen el andlisis en una serie de etapas que se suceden de forma iterativa

hasta validar el proceso completo:
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o Conceptualizacion

Consiste en obtener una vision de muy alto nivel del sistema, identificando

sus elementos bésicos ylas relaciones de éstos entre siycon el entorno.
o Andlisis funcional
Describe las acciones o transformaciones que tienen lugar en el sistema.

Dichas acciones o transformaciones se especifican en forma de procesos que
reciben unas entradas y producen unas salidas.

o Analisis de condiciones (0 constricciones)
Debe reflejar todas aquellas limitaciones impuestas al sistema que
restringen el margen de las soluciones posibles. Estas se derivan a veces de

los propios objetivos del sistema:

0 Operativas: como son las restricciones fisicas, ambientales, de
mantenimiento, de personal, de seguridad, etc.

o] De calidad: como convivenciabilidad, fiabilidad, mantenibilidad,

seguridad, generalidad, etc.

Sin embargo, en otras ocasiones las constricciones vienen impuestas por

limitaciones en los diferentes recursos utilizables:

0 Econdmicos (reflejados en un presupuesto).

0 Temporales (que suponen unos plazos a cumplir).
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0 Humanos (reflejados en las competencias).

0 Metodoldgicos (que conllevan la utilizacion de técnicas

determinadas).

0 Materiales (como espacio, herramientas disponibles, etc.).

0 Construccion de modelos.

Una de las formas mas habituales y convenientes de analizar un sistema

consiste en construir un prototipo (un modelo en definitiva) del mismo.

. Validacion del andlisis

A fin de comprobar que el analisis efectuado es correcto y evitar en su
caso la posible propagacion de errores a la fase de disefio, es imprescindible
proceder a la validacion del mismo. Para ello hay que comprobar los extremos

siguientes:

o El analisis debe ser consistente y completo.

Si el andlisis se plantea como un paso previo para realizar un disefio,
habrd que comprobar, ademas que los objetivos propuestos son correctos y

realizables.

Una ventaja fundamental que presenta la construccién de prototipos desde
el punto de vista de la validacion radica en que estos modelos, una vez
construidos, pueden ser evaluados directamente por los usuarios o expertos en

el dominio del sistema para validar sobre ellos el analisis.

152



De todo lo anteriormente expuesto resulta evidente que, una vezrealizado
el proceso de diagnéstico como primer paso para la aplicacion del
perfeccionamiento empresarial, se requiere tener en cuenta todos estos
elementos para lograr efectividad en el disefio e implementacion de los
sistemas que componen dicho expediente y en particular el Sistema Logistico,

pues constituye un pilar fundamental para el éxito de la organizacion.

6.5.2. Estadisticas

Carecer de datos estadisticos en cuanto a lo que acontece tanto interna
como externamente, impide decidir sobre bases racionales, y adoptar las
medidas preventivas y correctivas con el suficiente tiempo para evitar dafios, en

muchos casos irreparables, para la organizacion.

Peter Drucker hace dos afimaciones basicas: afima que pocos factores
son tan importantes para la actuacién de la organizaciéon como la medicién. Y
lamenta el hecho de que la medicidon sea el area mas débil de la gestién en
muchas empresas.

Las empresas que no hagan uso de estas nuevas potencialidades y
afronten debidamente éstas nuevas exigencias, no soOlo perderan capacidad
competitiva, sino que quedaran desacoplados ante los continuos cambios del

entorno, poniendo en serio riesgo su propia continuidad.

Por lo tanto, es menester concientizar y formar a los directivos y
empleados acerca de la fundamental y trascendental importancia de la
informacién estadistica a la hora de planificar, dirigir y controlar lamarcha de la
empresa
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6.6. Beneficios originados

La logistica se ocupa de la direccion del flujo fisico que comienza en las
fuentes de suministro y termina en el punto de consumo. No obstante, es
importante destacar que, muchas veces el proceso de distribucion fisica no
acaba en el momento que el articulo llega al cliente. En deteminadas
ocasiones es necesaro recoger una mercancia defectuosa que estad en poder
del cliente para enviarle otra en buen estado o para reparar los defectos y

volvérsela a remitir.

Otras veces hay que retirar los productos que han caducado sin que el
intermediario haya podido venderlos. También existen situaciones donde hay
gue recuperar las cajas, envases, las paletas o los contenedores utilizados en la
distribucion de los articulos. En cualquiera de estos casos, las operaciones de
distribucién fisica no terminan cuando se ha efectuado la entrega al cliente. En
todos ellos es necesario efectuar actividades adicionales que implican flujos en

sentido contrario al principal.

De acuerdo a lo anterior, se observa, que cada vez ha ido emergiendo
con mayor claridad el potencial de la logistica como herramienta que pemite
lograr ventajas competitivas. Se espera que el proceso de consolidacion ya
iniciado, se refuerce siendo cada vez mayor el nimero de empresas que
cuenten con un departamento de logistica en el primer nivel de su estructura de

organizacion.

El papel de la logistica como elemento de coordinacion e integracién de los
miembros de la cadena de suministros, seguira ganando protagonismo en el
futuro. Seran cada vez mas frecuentes los acuerdos o alianzas logisticas en

busca de ventajas comparativas conjuntas, entre diferentes eslabones de
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dichas cadenas de suministro (fabricantes, operadores logisticos, distribuidores

comerciales, etc.).
6.6.1. Corto plazo

o Reduccion de costos en movimiento de materiales

Con una correcta identificacion en las diferentes areas de un centro
de distribucién se puede incrementar un 10% la eficiencia laboral y hasta un
35 % la circulacion de materiales con un minimo de inversion.
o Reduccién de costos en distribucion

Es necesario distinguir entre una operacion de distribuciéon manual y
altamente automatizada. Hoy se cuenta con avanzada metodologia para

detectar oportunidades. En estos tiempos es lo mas indicado para corregir
ineficiencias.

Reduccion de costos en transporte

6.6.2. Largo plazo

o Descripcion de la logistica terrestre

o Descripcion de normas de seguridad y vigilancia

o Detalle de procesos de terceros, productivos, logisticos, etc.

o Disponibilidad de sistema informatizado de gestion, inventario y control
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CONCLUSIONES

Después de realizar la evaluacion de los procesos de administracion,
produccion, distribucién y comercializacion de la empresa textil, objeto de
estudio se observa que realizan actividades repetitivas de suma
importancia para su desarrollo y que con la implementacién de controles
sencillos, pero claves, se mejoraria su potencial de crecimiento en todos
los procesos ya que no posee una Guia Técnica de Control Interno que

la oriente en este sentido.

La empresa funciona de manera empirica debido a que trabaja con base
a su experiencia y no aplica controles en las actividades claves del

desarrollo de la empresa, lo que incide en que su potencial de
crecimiento sea limitado.

La falta de un método de registro de inventarios en la empresa hace que
no se tenga conocimiento de las entradas y salidas de mercaderia, es
por ello que muchas veces se cae en desabastecimientos de producto
gue no pemiten cumplir con los requerimientos de los clientes y competir

con otras empresas de este ramo.

El no contar con métodos registros de la Valuacion de Costos de
Inventarios hace que no se tenga conocimiento en un momento oportuno
de los distintos precios de la mercaderia comprada al ingresar a la
bodega, lo que no pemite la obtencion del precio real, la cantidad exacta
del producto terminado, que muchas veces por falta de tiempo se estima

en la venta del mismo por ser muy alto.
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En la empresa la supervision y control se manejan de manera visual, lo

cual ellos consideran que es la forma mas efectiva.

Los desembolsos la gerencia los efectia con fondos de la empresa
mediante la utilizacién de cheques, pero no cuentan con un comprobante
gue respalde el haber efectuado dicho pago y que quien recibié el pago

haya sido el beneficiario del mismo.

La Gerencia de la empresa al efectuar sus actividades de formma
tradicional obvia el uso de herramientas de control para que les ayude a
planear y organizar tanto sus ingresos como Sus egresos para optimizar

el potencial con que cuenta.
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RECOMENDACIONES

La pequefia empresa textil, objeto de estudio, debe poner en practica de
los conocimientos de controles internos que se encuentra en la
presentacion de resultados de este documento y adopten aquellos
controles en la realizacién de sus actividades con énfasis en los procesos
administrativos y de produccion, esto hara que sus procesos se
optimicen, ademas de mejorar la calidad de sus actividades

supervisandolas debidamente.

Es conveniente que la empresa adopte una estructura de control interno
formal que pemita visualizar las actividades claves de su desarrollo que
facilitara el aprovechamiento de su potencial al maximo, que pemita
alcanzar un nivel com petitivo.

Para contrarrestar el desabastecimiento de los inventarios de materia
prima y producto terminado se sugiere a la empresa adoptar un método
de Kardex para realizar sus registros de entradas y salidas de
mercaderia que facilitaria determinar un punto de reorden de compras de

materia prima y emision de ordenes de trabajo.

A la Gerencia, que reestructure su metodo de registro y valuacion de
inventarios conocidos como Prmeras Entradas, Primeras Salidas y que
utilice un Kardex como herramienta que facilitara la obtencién de precios

reales y cantidades exactas de existencias en el momento oportuno.
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Para obtener un control de los desembolsos efectuados con fondos de la
empresa, se sugiere que adopten la utilizacion de cheques voucher, los
mismos sernviran de referencia al asunto que originé su desembolso y de
comprobante de que dicho desembolso fue debidamente revisado y
autorizado por la Gerencia y en el cual el propietario del cheque también
deja evidencia de haber recibido su pago y facilitara su adecuada

clasificacion en los registros contables.

Para optimizar el desarrollo de la pequeiia empresa textil es conveniente
gue la Gerencia considere la implementacion y uso de un presupuesto de
Ingresos y Egresos que le pemita visualizar una mejor estrategia de
recuperabilidad de sus cuentas por cobrar y determinar la forma
adecuada de dar cumplimiento a sus compromisos operativos y de

financiamiento.

Realizar la practica de mejora continua en pro de la competitividad de la

empresa.
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APENDICES

Apéndice 1. Control solicitud de mercaderia

EMPRESA TEXTIL
PEDIDO Y REQUISICION DE MERCADERIA No.

Guatemala,

Nombre del cliente: Hecho por:

Direccién de cobro: Revisado por: -
Teléfono:

Condicion de venta: Contado: ~ Créditoplazo: _ dias
Titulo o nmero: Cantidad:

Descripcion precio total de hilo unitaiio cobrar:

Observaciones:

Area exclusiva de despacho
Fecha:

Hora:

Despachado por:

Revisado por: Salida de la empresa.

Autorizada por:

Fuente: elaboracion propia.
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Apéndice 2. Control de inventarios actualizado

EMPRESA TEXTIL
KARDEX DE INVENTARIO DE PRODUCTO TERMINADO
METODO DE VALUACION DE COSTO

PRIMERAS ENTRADAS, PRIMERAS SALIDAS

(PEPS)

Titulo o Nimero de Hilo: Responsable:

Color:

Materia prima:

ENTRADAS

Fecha requisicion: ___Cantidad: Costo total: __
SALIDAS

Fecha requisicién: ___Cantidad: Costo total: __
No. Unitalio

Observaciones:

Fuente: elaboracién propia.
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Apéndice 3. Control venta a clientes al crédito

EMPRESA TEXTIL

LISTADO DE CLIENTES AUTORIZADOS

PARA VENTAS AL CREDITO

HECHO POR: FECHA DE AUTORIZACION:

REVISADO POR: FECHA DE VENCIMIENTO:

Observaciones:

Cédigo:

Nombre del diente:

Direccién de cobro:

Plazo de crédito:

Limite de crédito:

No. en dias:

Precio quetzales:

Observaciones:

Nota:
Este listado tiene vigencia de 1 mesy debe actualizarse 2 dias antes de su fecha de

vencdmiento.

Fuente: elaboracion propia.
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Apéndice 4. Control ventas diarias

EMPRESA TEXTIL

FECHA:

REPORTE DIARIO DE VENTAS HECHO POR:
REVISADO POR:

Observaciones:

Factura No.:

Condiciéon de venta:

Forma de pago:

Monto cobrado:

Contado: Crédito: Efectivo: _ Cheque:

Observaciones:

Total efectivo:

Total cheque: Hora:
Total de ventas al Crédito:

Total de ventas al Contado:

Boleta de depdsito No.:

Elaborada por:

Revisada Por:

Fuente: elaboracion propia.
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Apéndice 5. Control balance cajay bancos

EMPRESA TEXTIL

DIARIO DE CAJA Y BANCOS

FECHA:

ELABORADO POR:

BANCO:

DESCRIPCION CARGOS CREDITOS SALDO:

Saldo anterior: Q. 8 000,00
Cheque boucher: No. 222 a favorde empresa Eléctrica de Guatemala 500 7,500

Segun factura No. 1365 de Textur, SA.__
Cheque del banco: Continental 4,200 11,700
Cheque boucher No. 224 a favorde Contexturas, S. A,

Pago de factura No. 1121 de proveedores 7,300 4,400

No. 1.411;500; 4,900
Saldos: Q.4 700,00; Q.7 800,00; Q.4 900,00

Observaciones:

Segun boleta de dep6sito No. 3456 recibida como cobro del sefior: Jose Pérez

Fuente: elaboracion propia.
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Apéndice 6. Control planilla del personal

EMPRESA TEXTIL
PLANILLA CORRESPONDIENTE AL MES DE:

Quincenaterminada al:

Nombre del empleado:

Horas remuneracién bruta deducciones:

Remuneracién neta:

Firma del empleado:

Tiempo total IGSS otro importe a cheque:

Normal extra recibir voucher:

No.

Totales:

Observaciones:

Hecho por: Fecha de elaboracion:

Revisado por: Fecha de pago:

Fuente: elaboracion propia.
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