Universidad de San Carlos de Guatemala
Facultad de Ingenieria

Escuela de Ingenieria Mecéanica Industrial

PROCESOS Y PROCEDIMIENTOS PARA MEJORAR LA PRODUCTIVIDAD DEL
AREA DE OPERACIONES, EN UNA EMPRESA COMERCIALIZADORA DE PAPEL Y
SUMINISTROS PARA LAS ARTES GRAFICAS

Eddson Mauricio Sierra Morataya

Asesorado por el Ing. Erick Leonel Garcia Santana

Guatemala, febrero de 2018




UNIVERSIDAD DE SAN CARLOS DE GUATEMALA

FACULTAD DE INGENIERIA

PROCESOS Y PROCEDIMIENTOS PARA MEJORAR LA PRODUCTIVIDAD DEL
AREA DE OPERACIONES, EN UNA EMPRESA COMERCIALIZADORA DE PAPEL Y
SUMINISTROS PARA LAS ARTES GRAFICAS

TRABAJO DE GRADUACION

PRESENTADO A LA JUNTA DIRECTIVA DE LA

FACULTAD DE INGENIERIA
POR

EDDSON MAURICIO SIERRA MORATAYA
ASESORADO POR EL ING. ERICK LEONEL GARCIA SANTANA

AL CONFERIRSELE EL TiTULO DE

INGENIERO INDUSTRIAL

GUATEMALA, FEBRERO DE 2018



UNIVERSIDAD DE SAN CARLOS DE GUATEMALA
FACULTAD DE INGENIERIA

NOMINA DE JUNTA DIRECTIVA

DECANO Ing. Pedro Antonio Aguilar Polanco
VOCAL | Ing. Angel Roberto Sic Garcia

VOCAL I Ing. Pablo Christian de Le6n Rodriguez
VOCAL Il Ing. José Milton de Le6n Bran

VOCAL IV Br. Oscar Humberto Galicia Nufiez
VOCAL V Br. Carlos Enrigue Gomez Donis

SECRETARIA Inga. Lesbia Magali Herrera Lopez

TRIBUNAL QUE PRACTICO EL EXAMEN GENERAL PRIVADO

DECANO Ing. Murphy Olympo Paiz Recinos
EXAMINADOR  Ing. Alberto Eulalio Hernandez Garcia
EXAMINADORA Inga. Rosa Amarilis Dubén Mazariegos
EXAMINADOR Ing. Erwin Danilo Gonzalez Trejo
SECRETARIO Ing. Hugo Humberto Rivera Pérez



HONORABLE TRIBUNAL EXAMINADOR

En cumplimiento con los preceptos que establece la ley de la Universidad de
San Carlos de Guatemala, presento a su consideracion mi trabajo de

graduacion titulado:

PROCESOS Y PROCEDIMIENTOS PARA MEJORAR LA PRODUCTIVIDAD DEL
AREA DE OPERACIONES EN UNA EMPRESA COMERCIALIZADORA DE PAPEL Y
SUMINISTROS PARA LAS ARTES GRAFICAS

Tema que me fuera asignado por la Direccién de la Escuela de Ingenieria
Mecanica Industrial, con fecha 29 de agosto de 2014.

Eddson Mauricio Sierra Morataya



Guatemala, 20 de abril de 2016

Ingeniero

José Francisco Gomez Rivera
Director de Escuela
Ingenieria Mecanica Industrial

Presente

Por este medio de la presente le informo que he procedido a revisar el trabajo de
graduacién elaborado por el estudiante Eddson Mauricio Sierra Morataya con carné
201021176 de la carrera de Ingenieria Industrial, cuyo titulo es: “PROCESOS Y
PROCEDIMIENTOS PARA MEJORAR LA PRODUCTIVIDAD DEL AREA DE
OPERACIONES, EN UNA EMPRESA COMERCIALIZADORA DE PAPEL Y
SUMINISTROS PARA LAS ARTES GRAFICAS.”

Considero que el trabajo presentado por el estudiante ha sido desarrollado
cumpliendo con los reglamentos y siguiendo las recomendaciones de asesoria, por lo que

doy mi aprobacion v solicito tramite correspondiente.

Sin otro particular me suscribo de usted.

mGARGAE:ANTANr
# e

Erik Leonel Garcia Santana

r 4

Ingeniero Industrial
Colegiado No. 5721




UUNIVERSIDAD DE SAN CARLOS
DE GUATEMALA

FACULTAD DE INGENIERJA

REF.REV.EMI.016.017

Como Catedratico Revisor del Trabajo de Graduacion titulado PROCESOS Y
PROCEDIMIENTOS PARA MEJORAR LA PRODUCTIVIDAD DEL
AREA DE OPERACIONES, EN UNA EMPRESA
COMERCIALIZADORA DE PAPEL Y SUMINISTROS PARA LAS
ARTES GRAFICAS, presentado por el estudiante universitario Eddson
Mauricio Sierra Morataya, apruebo el presente trabajo y recomiendo la
autorizacion del mismo.

“ID Y ENSENAD A TODOS”

ocooj Barrientos
<o Catedratico Revisor de Trabajos de Graduacion
Escuela de Ingenieria Mecanica Industrial

Chocoo]
Byrot Gﬁmﬂ[o A
gt

Guatemala, febrero de 2017.

/mgp

Escusiaa: inganieria Civil, ingenieria Mecdnica industnal, Ingenieria Culmics, ingeriers llecinica Ekctrica, Escusia de Clercias, Regional de Ingenieris Seniaria y Recursce Hidriwlicos
(ERIS), Posgradc Maesirs en Sislemas Mencidn Construccidn y Mincidn inganieris Vial.  Garreres: ingenierfa Mecéinica, Ingenieria Elecirtnics, Ingenieris e Cisrciss y Sistemas,
Licanciature en Matemittica, Licenciatura on Fiakcs. Centre: de Estudica Superiores de Enargla y Mines (CESEM). Quatemals, Cludad Undwarsitaris, Zons 12, Guatemala, Senrommérica.




UNIVERSIDAD DE SAN CARLOS
DE GUATEMLA

FACULTAD DE INGENIERIA

REF.DIR.EMI.027.01 8

El Director de la Escuela de Ingenieria Mecanica Industrial de la Facultad de Ingenieria de
la Universidad de San Carlos de Guatemala, luego de conocer el dictamen del Asesor, el
Visto Bueno del Revisor y la aprobacion del Area de Lingiiistica  del trabajo de
graduacion titulado PROCESOS Y PROCEDIMIENTOS PARA MEJORAR LA
PRODUCTIVIDAD DEL AREA DE OPERACIONES, EN UNA EMPRESA
COMERCIALIZADORA DE PAPEL Y SUMINISTROS PARA LAS ARTES
GRAFICAS, " presentado por el estudiante universitario Eddson Mauricio Sierra
Morataya, aprueba el presente trabajo y solicita la autorizacién del mismo.

“ID Y ENSENAD A TODOS”

Escuela de Ingenieria Mecanica Industrial

Guatemala, febrero de 2018.

/mgp

Escuelas: Ingenieria Civil, Ingenieris Mecdnica Industrinl, Ingenieria Quimica, Ingenierfn Mecdnica Eléefrica, Ingenierit Mecinica, Ingenferin on Ciencias y Sisteras, Escueln de Clensin
Escnela Regional de Ingenierta Sanitaria y Recurses Hidedudicos (ER1S), Postgrado, Fosgrado Ingenjerfa Vial. Maestris en Gestion Industrial, Macstcis en Ingenieria y Mantenimiza k‘.
Wlaestris en Fisica, Cnrreras:, Ingenierins Electronica, Licenciatura en Matmatwu Livenciatura en Flica. Centras:  de Estudios Superiores de Energin y Minas (CESER
Cuaternida, Ciudad Universitaria zons 12, Guatemals, Centra América, "



Universidad de San Carlos
de Guatemala

Facultad de Ingenieria
Decanato

DTG. 068.2018

El Decano de la Facultad de Ingenieria de la Universidad de San Carlos de
Guatemala, luego de conocer la aprobacion por parte del Director de la
Escuela de Ingenieria Mecdanica Industrial, al Trabajo de Graduacién
titulado: PROCESOS Y PROCEDIMIENTOS PARA MEJORAR LA
PRODUCTIVIDAD DEL AREA DE OPERACIONES, EN UNA EMPRESA
COMERCIALIZADORA DE PAPEL Y SUMINISTROS PARA LAS ARTES
GRAFICAS, presentado por el estudiante universitario: Eddson
Mauricio Sierra Morataya, y después de haber culminado las revisiones
previas bajo la responsabilidad de las instancias correspondientes, autoriza
la impresidn del mismo.

IMPRIMASE:

%E@AQ U 546 CARLOG 1 Ga b
" g
BECANOD

FACULTAO D8 IKGSHERIA

Guatemala, febrero de 2018

/edech




Dios

Mis padres

Mis hermanas

Mi novia

ACTO QUE DEDICO A:

Creador de todo cuanto existe, padre vy
redentor, quien me da su amor y perdon

infinitos.

Sergio y Silvia, por ayudarme y acompafiarme
en todo cuanto hago y por haberme ensefiado

el valor del sacrificio con su ejemplo.

Silvana y Valeria, por apoyarme vy

comprenderme siempre.

Gaby, por inspirarme y motivarme a siempre

crecer.



AGRADECIMIENTOS A:

Universidad de San

Carlos de Guatemala

Facultad de Ingenieria

Mis amigos

Por ser la casa de estudios que me permitid

formarme como profesional de la ingenieria.

Por darme la oportunidad de escalar mi primer

peldafio en el campo del conocimiento.

Por haberme acompafiado y apoyado en todo

el proceso.



INDICE GENERAL

INDICE DE ILUSTRACIONES ......couiiiiieeieeteeiecteee et ee e eee ettt IX
LISTA DE SIMBOLOS .....oouveeieeeeeeeeeeeee ettt ettt eae e XIlI
GLOSARIO .. XV
RESUMEN ... e e e e e e e e e e e e eeaas XXI
OBUJIETIVOS ..o ittt ettt e e e e e e e e e e s st e e e e e e e e e e nnnneeees XXIII
INTRODUGCCION ..ottt ettt ae et eteetesaesae e XXV
1. GENERALIDADES ... .ot 1
1.1. LA BMPIESA. it ieei e 1
1.1.1. HISTOMA oo 1
1.1.2. UDICACION .....ccoii i 2
1.1.3. Plan eStrategiCo ........coevviiviiiiiiieee e 2
1.1.3.1. MISION .o 3
1.1.3.2. VISION ... 3
1.1.3.3. AV 2= 1] =S 4
1.1.4. OrganiZaCiON..........cceeeeeeiiiiiiiiieeee e e e e e e e e e e 4
1.14.1. Caracteristicas juridicas y legales ......... 4
1.1.4.2. El cooperativiSmo ...........cccoevvvvviieneennnn. 5
1.1.4.3. Organigrama........c.coeeeeeeevevviiiiiieeeeeeeenanns 5
1.1.4.4. Organismos de direccion ....................... 6
1.1.5. ProduCtOS.......coeeieeiiiie e 7
1.1.5.1. Papel ..o, 7

1.15.1.1. Tipos de papel
producidos........ccccceeeeee... 8
1.151.2 El papel en América ..... 10



1.1.5.1.3. Las artes gréficas en

Guatemala..................... 11

1.1.5.2. SUMINISIIOS...ccoe e, 12

1.1.5.3. Proceso de transformacion................... 12

1.1.54. Almacenamiento..........cccccccceeieeeeeeeeeeennns 13

1.1.5.5. Formas de venta ...........cccoeevevviviinnennn. 14

1.1.5.5.1. Venta directa................. 14

1.1.55.2. Venta por teléfono......... 15

1.1.553. Agencias de venta......... 15

1.1.6. Cadena de SUMINISTIO .......cccvvvvviiiiieeeeeeeeeiice e 16

1.2. Administracion de OPeracionNes ...........ccceeveeeeeeeeeiiiiiiiieeeeeeeeennnns 17
1.2.1. LOS PrOCESOS ... ivviieiiiieeeii et 18

1.2.1.1. Valor agregado..........cccevveveiviiiiiiiennnnnn. 18

1.2.1.2. La productividad ............cccccvvmmmiiinnnnnnnns 19

1.2.2. Estrategia de operaciones..............cccecevvvevvvvvcineeeennn. 20

1.2.2.1. Costo, calidad y tiempo ...........ccceeeeee.. 21

1.2.2.2. Estrategia para el cambio..................... 22

1.2.3. ANAIISIS d€ PrOCESOS ....eevvvieeeeiiiiiiiiieeee e 23

1.2.3.1. Método de analisis ..........cccccvvvvnnnnnnnnnns 23

1.2.3.2. Documentacién de procesos................ 24

1.2.3.3. Evaluacion del desempefio .................. 25

1.2.3.4. RediSeN0 .......ccovvvviiiiiiieeeeee e 25

2. DIAGNOSTICO SITUACIONAL ..o, 27
2.1. Procesos centrales de Operaciones .........cccccvvvevevveeeiiiieneieennn. 27
2.1.1. Proceso de entrega externa...........ccccceevvveennnnnnnnnns 28

2.1.1.1. Descripcién y definicion........................ 28

2.1.1.2. Documentacién de procedimientos ...... 29

2.1.1.3. Recursos empleados.............ccccuvvvennneee 30



2.2.

2.3.

2.4.

2.1.1.4. Problemas de desempeiio y errores....

2.1.2. Proceso de entrega interna............ccccoeeeeeeeeeeeeeeeenn.
2.1.2.1. Descripcion y definicion .......................
2.1.2.2. Documentacion de procedimientos......
2.1.2.3. Recursos empleados.................ceeee.
2.1.2.4. Problemas de desempeiio y errores....

2.1.3. Proceso de distribucion enruta ............ccooeeeeeeeeennn.
2.1.3.1. Descripcidn y definicion .......................
2.1.3.2. Documentacion de procedimientos......
2.1.3.3. Recursos empleados.................oceee.
2.1.3.4. Problemas de desemperfio y errores....

Medicion de la productividad .............cccooeeeieiiiiiiiiiiii e,

2.2.1. Indicadores utilizados ..........ccoovvevviiiiiiee e,

Principales efectos del problema.........ccccccevvviiiiiiiiiiiiiiiiiinnnnne.

2.3.1. Impacto en el desempeno ..........cccceeeeeeeeeeveeeiiinnnnnn.
2.3.1.1. Procesos centrales ...........cccccoeeeeeeeen.
2.3.1.2. Procesos de apoyo..........ccceeeeeeeeeeeeenn.

2.3.2. Sujetos afectados ...
2.3.2.1. Clientes......coeeeiiee
2.3.2.2. SOCIOS ..o
2.3.2.3. Colaboradores de la empresa..............

2.3.3. Impacto en los resultados.............cceeeveeeeeeveeeeiennnnnn.
2.3.3.1. Costos de distribucion .........................
2.3.3.2. utilidades.........ooouvviiiiiiiiiieee
2.3.3.3. Calidad ........coovvviviiiiiie
2.3.3.4. L2001 o TR
2.3.3.5. Aspectos cualitativos ...........ccceeeevvnnnnnn.

ANALISIS 08 CAUSAS .....ceeeeeee e,

2.4.1. Arbol de problemas............cccccceceeeeeeeeieeeeeeeeenns

31



2.4.2. Determinacién de las areas de intervencion............ 56

3. PROPUESTA PARA EL DISENO DE PROCESOS Y

PROCEDIMIENTOS ..ottt eiier e e e eee e e e e e e eenns 59
3.1. Procesos CeNtrales...........uuiiiiieiiiiiiiici e 59
3.1.1. Proceso de entrega externa...........cccccceevvennninnnnnnnns 59

3.1.1.1. Redisefo preliminar del proceso.......... 61

3.1.1.2. Delimitacion del proceso ...................... 62

3.1.1.3. Diagrama de flujo ..........cccccviiiiiininnnnns 63

3.1.1.4. Recursos que se emplearan................. 63

3.1.2. Proceso de entrega interna...............ccceeevvvvvveneeennn. 64

3.1.2.1. Redisefo preliminar del proceso.......... 64

3.1.2.2. Delimitacion del proceso ...................... 67

3.1.2.3. Diagrama de flujo ..........cccccviiiiiininnnnns 68

3.1.2.4. Recursos que se emplearan................. 68

3.1.3. Proceso de distribucion en ruta............cccccvvvvvnnnnnnns 69

3.1.3.1. Redisefio preliminar del proceso........... 70

3.1.3.2. Delimitacion del proceso ...................... 72

3.1.3.3. Diagrama de flujo ..........ccoovvvviiiinnnnnn. 73

3.1.3.4. Recursos que se emplearan................. 73

3.2. ProCcesos de APOYO0........ccuvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeee e 74
3.2.1. Redisefio preliminar del proceso............cccccuvvvvvnnne. 74

3.2.2. Delimitacion del proceso .........ccceeeeeeeeeveveeiiiieneeeennn, 74

3.2.3. Diagrama de flujo .......coooviiiiiiiiii e 75

3.2.4. Recursos que se emplearan...........ccccccvvvveviiinnnnnnnns 76

3.3. Estrategia de proCeSO0S........ccuvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieieeeeeeeeeee e 76
3.3.1. Seleccion de la estrategia de procesos................... 76

3.3.2. Vision de los procesos dentro del sistema............... 77

3.3.3. Desempeinio esperado ...........cccccveeeeeemiieiiiiinnnnniinnnnns 77

A\



3.3.4. Indicadores para el &rea de operaciones................ 78
3.34.1. Productividad...........ccooeeiviiiiiiiiinnen. 78
3.34.2. Eficiencia ........ccoooeei 79
3.3.4.3. Eficacia.......cccooii 80
3.4. Estrategia de Operaciones..............cevvveveeiiiiieiieeiiiiieeeieeeeeeeeeeee 80
3.4.1. Competencias centrales ............cccceeeviie, 81
3.4.2. ANalisis de Mercado ..............ueevvvviviviviiiieiiniiiiinannn. 83
3.4.2.1. Segmentacion.........c.ceeeeeveviiiiiiiieeee, 83
3.4.2.2. Necesidades de los clientes ................ 84
3.4.3. Prioridades competitivas............ccoeeeeeeeiieeee e 84
3.4.3.1. Costos de distribucion ......................... 85
3.4.3.2. Tiempos de entrega...........cceevvvvvvvnnnnnn. 85
3.4.3.3. Calidad ........coovvviiiiii e 85
3.5. Normalizacién de procesos y procedimientos ...............ccueeee. 86
4. IMPLEMENTACION DE LA PROPUESTA......ooiiiieeeeeeeeeee e, 91
4.1. Proceso de cambio a nuevos procedimientos ...........cccceeeeeeee.. 91
4.1.1. En los procesos centrales...........ccooeeveveeeeeeeeeeeeee, 91
4.1.1.1. Proceso de entrega externa................. 93
4.1.1.2. Proceso de entrega interna.................. 93
41.1.3. Proceso de distribuciéon enruta ........... 94
4.1.2. En los procesos de apoyo .........ccooeeveeeiiiiieeeieeeeee, 95
4.1.3. Presentacion de los nuevos procedimientos a
(o= (=] 0 (o1 - 95
41.3.1. Revision del nuevo sistema................. 95
4.1.3.2. Aprobacion del nuevo sistema.............. 96
4.1.4. Programas de capacitacion ...............ccccccvvveeeeennnn. 96
4.1.4.1. Contenido del programa ...................... 97
41.4.2. Validacion del programa...................... 98

Vv



4.1.4.3. Ejecucion del programa..........cccceeeenee 98

4.1.5. Divulgacion de los procedimientos...........ccccceeeeenee 99

4.2. Efectos después de la implementacion.............ccccceeveeeeveeenn, 100
4.2.1. Impacto en el desempeno ..........cccceeeeeeeeeveeeeinnnnnnn. 100

42.1.1. Proceso de entrega externa............... 100

42.1.2. Proceso de entrega interna................. 100

4.2.1.3. Proceso de distribucion en ruta.......... 101

4.2.1.4. Proceso de venta ...........cccccevvvvvnnnnnnnns 101

4.2.2. Impacto en las personas ...........ccc.eeeveeeveeevennnnnnnnnns 101

4.2.3. Impacto en los resultados................eeveevveiiiiiiennnnns 102

4.2.3.1. Gastos de distribucion........................ 102

4.2.3.2. Utilidades.........ccevvveeeiiiiiiiiiiiiiiieeeees 103

4.2.3.3. Calidad.........coovvvviiiiiiie 104

4.2.3.4. Tiempos de entrega .........cceevvvveveeenen. 104

4.2.35. Productividad de las operaciones....... 106

5. MEJORA CONTINUA L. e 109
5.1. Evaluacion de resultados .............cevvvvveeviviiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeee 109
5.1.1. Rendimiento de los procesos de operaciones....... 109

5.1.2. Rendimiento global.............cccooviiiiiii e, 110

5.1.3. ANAlISIS tECNICO......cevviieiiieieieeieeeeeeeeeeeeeee e 110

5.1.4. ANAlisis €CONOMICO.........ccvvvvveieiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeee 114

5.2. Ajustes al NUEVO SISTEMA........cccceeeeviiiiiiiiiee e 115
5.2.1. Necesidades de redisefio continuo ....................... 115

5.2.2. Proceso de rediSeN0 .........cccevevvvviciiiiee e, 116

5.2.3. Control estadistico de los procesos...............c....... 117

5.2.3.1. Variables que se monitorearan........... 120

5.2.3.2. Herramientas de control ..................... 121

5.2.3.3. Frecuencia de los controles................ 122

Vi



5.2.4. Indicadores de estabilidad de los procesos.......... 122

5.2.5. Responsables del seguimiento de la
IMplementacion...........ccoeeevvvveviiiiiin e 123
5.3. Analisis benefiCio — COSIO ......cooevveeiiiiiii 124
5.3.1. Determinacion de los beneficios............cccoeeeee. 125
5.3.2. Determinacion de los costos de implementacion.. 125
5.3.3. Confrontacion de beneficios contra costos........... 126
CONCLUSIONES ... .ottt e e e e e e e e e e naareees 129
RECOMENDACIONES ... ..o e e e e e e e 133
BIBLIOGRAFIA ...ttt ettt et e e 135

Vi



VIiI



© 0 N o g b~ W DhPRE

N NN P R R R R R R R R R
N PO © 0 N o o~ WD PO

INDICE DE ILUSTRACIONES

FIGURAS
Organigrama de COPAGUA, R.L. ... 6
Cadena de SUMINISTIO .....oviieeiieeeeiiiiie e et e e e e e e e e e e e eeeeees 17
Método sistematico de andlisis de ProCeS0S ........cccoevvviiiiiiieeeeeeeennnnnne 24
Productividad laboral vs. tiempo en 2013..........cooviiiiiiiiiiiiiiiiiiiieieeeeee 42
Grafico de nivel de profesionalidad percibida.............ccccccvieiiiiiiiennnnn, 51
Identificacion de las necesidades del cliente..........cccccccvvvviiiiiiiiiinnnnnn. 52
Calidad de los productos respecto a la competencia.............ooeeeveeeeene 52
Capacidad de respuesta seguin 10S Clientes..........ccccuvvvvvveviineniiennennnnnns 53
Tiempos de entrega de pedidoS..........coovviiiiiiee i e 54
Arbol de problemas en el area de operaciones.............cccoceevvevveeuenn... 56
Flujo del proceso de entrega eXterna..........ccoevvevuveriiieeeeeeeeeeeiiiiineeeeeen 63
Disposicion actual de la bodega de PT ... 64
Disposicion de estiba de resmillas ...........c.coovvvviiiiiiiiii e, 65
ASIGNACION B Ar€AS.......ccvvviiiie e et 67
Diagrama de flujo del proceso de entrega interna..........cccceeevveeeeeeeeeene. 68
Cddigo de identificacién de espacios en bodega ...........ccccvvvvvvvvnnennnnnns 69
Distribucidn de entregas en un dia promedio (1 unidad)...................... 71
Sectorizacion del area metropolitana.............ccccoeveeeiiiiiiiiiiiieeeee 71
Diagrama de flujo del proceso de distribucion en ruta .............ccceeeeeee.. 73
Diagrama de flujo del proceso de venta.........cccccvvvvevveiiiiiiiiiiiiiiieeennnn. 75
Proceso de adaptacion al cambio ............c.oooviiiiiiiiiiiieeecee e, 92

Relacion entre el incremento porcentual de pedidos y el incremento
inducido en la utilidad ............cooevviiiiiii e 106



23.
24.
25.

VI.
VII.
VIII.

XI.
XIl.
XIII.
XIV.
XV.
XVI.
XVILI.
XVIII.
XIX.
XX.

Formato para redisefio de ProCeS0S ..........cuvvvviviiiiiiiiiiiiiiiiieieeeeeeeeeeee 117

Formato para medicion de KPI pOr proCeso ........c.cccovveuvviiieeeeeeeennnnns 121

Proceso de seguimientO Y MEJOral........ceveeeeeieeeeriiiiiiieeeeeeeeeeiiin e e 124
TABLAS

Simbologia utilizada en el grafico de proceso e informacion ................ 27

Proceso de entrega eXterNa............ccuuuuiiiieeeeeeieeiiiiee e e e 29

Distancia, tiempo y combustible requeridos para realizar entregas

de producto a las bodegas de las agencias.............cccevvvvvviiiiieeieeeennns 31
Proceso de entrega iNternNa............ocouuuuiiiiieeeeeieeeie e 34
Proceso de distribucion por rutas..........ccoooeeeevviieiiiiiiiie e 39
Costo de combustible de la distribucion por rutas.............cccccceeeeeeennnee 40
Productividad laboral por mes ..o 42
Costo promedio mensual de distribucion durante el 2013 .................... 49
Margen de utilidad promedio obtenida en 2012..............ccooevvviiieeneennn. 50
Modelo de inventario de papel bond............cccccvviiiiiiiiiiiiiiii 60
Modelo de inventario de Husky COVer ..........ccccovvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeee 60
Modelo de inventario de INAEX..........c.ocvevveeveeeeeeeeeeceeeee e 60
Redisefio del proceso de entrega externNa..........cccceeeeeeeeeeeeeeiiiiieeeeeennn, 61
indice de rotacion de productos (IR) .......c.cc.evveeveeueeeeeeeeeeieeeeeeeeeeeeeenes 66
Rentabilidad semanal por region ..o 70
Propuesta de mapa estratégico de Operaciones............ccceevvvvvvveeeeennnn. 82
Procedimiento de abastecimiento de sucursales...........cccccvvvvininnenenn. 86
Procedimiento de despacho ...........cooeiiiiiiiiic i 87
Procedimiento de entrega a domiCilio ..........cccevveieiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieieeee 88
Cronograma de CapPaACItACION ...........uuuuuuureieeiiiiiiiiiiieeeeiieeeeeineeeaeeeeeeeaeeee 99



XXI.

XXII.
XXIII.
XXIV.
XXV.
XXVI.
XXVII.
XXVIII.
XXIX.

XXX.

Escenario pesimista de un estado de resultados y aporte de los

rubros de gastOS OPEratiVOS ..........uuuuuuuuriiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeee 103
Impacto del incremento en pedidos semanales en la venta............... 105
Comparativo de indicadores antes y después de la propuesta.......... 107
FODA del proceso de abasteCimientO............ceevvvieiieiiiiiiiiieiiiiiiieeeee, 111
FODA del proceso de despacho ............ccoevvvvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeee 112
FODA del proceso de entrega a domicCilio............ccceeeeeeeeieiiiiiiiinieeenn. 113
Diferencia en COStOS POr PrOCESO .....uuuuiieeeeeieeeiiiieee e e e e e e et 114
Medicidn de freCUENCIAS..........ccvvviviiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 119
Beneficios de implementacion...........cccccooiiiiiiiiiieeeeiiieee e 125
Costos de iImplementacion .............uuciiiieeeeiieeeee e 126

Xl



Xl



min

En

LISTA DE SIMBOLOS

Significado
Almacenamiento o salida de bodega

Escritura de un registro

Funciones de probabilidad

Generacion de un registro
Gramo

Inspeccion

Kildmetro

Metro

Metro cuadrado

Minuto

Movimiento de documentos
Numero de clientes que llegan por hora
Operacién

Porcentaje

Quetzal (moneda)

Rack

Relacion beneficio/costo
Retraso

Tarima

Transporte

Valor esperado de una variable

Xl



XV



AC

Administracion de
operaciones

Artes gréficas

Benchmark

Cadena de suministro

Calidad

GLOSARIO

Porcentaje de abastecimientos correctos.

Estudio de la toma de decisiones de acuerdo a las
funciones, capacidades y recursos que se utilizan

para transformar los insumos en productos.

Elaboracién de productos y elementos visuales
impresos a partir de técnicas de dibujo, grabado,

prensa y disefio gréfico.

Comparacion de productos y servicios de una

empresa con los de la competencia.

Circuito formado para movilizar las materias primas
desde los proveedores a los productores, donde
estos las transforman en producto terminado y luego,
a través de distribuidores, lo hacen llegar a los

consumidores finales.

Conjunto de caracteristicas de un producto o servicio
gue le confieren la capacidad de satisfacer e incluso
de superar las expectativas del consumidor o

usuario.

XV



COPAGUA, R.L.

Costo de distribucion

Diagrama de flujo

EBITDA

Efectividad

Eficacia

Eficiencia

FODA

Cooperativa Integral de Consumo Provision Artes
Gréficas de Guatemala, Responsabilidad Limitada.

Costo conformado por el costo de combustible de
unidades de entrega, camién de abastecimientos,

depreciacion y mantenimientos relacionados.

Representacion gréafica de los pasos a seguir y toma

de decisiones dentro de un proceso.

Beneficio bruto calculado antes de la deducibilidad
de gastos financieros. Del inglés: Earnings before

Interest, Taxes, Depreciation and Amortization.

Capacidad de lograr un efecto deseado con el mayor

aprovechamiento de recursos para alcanzarlo.

Nivel de consecucién de una meta u objetivo. Se

relaciona con la capacidad de alcanzar un resultado.

Grado de aprovechamiento de los recursos al realizar

una actividad u operacion.
Andlisis de las fortalezas, oportunidades, debilidades

y amenazas de un proceso, sistema, empresa,

individuo, etc.

XVI



Gramaje

KPI

Mapa estratégico

Modelo de
inventarios

Pantone

PD

PECA

PECD

En la industria litografica, masa por unidad de area
expresada en gramos por metro cuadrado.

indice de rotacion de inventarios.

Indicador clave de desempeiio (Key Performance

Indicator).

Documento en el que se describen claramente las
tacticas para alcanzar los objetivos y metas de un
tema estratégico concreto y quién las llevara a cabo.
Modelo matematico deterministico para la
programacién de produccion y orden de pedidos para
abastecer inventarios de producto.

Nombre dado al Pantone Matching System, sistema
de identificacion, comparacién y comunicacion del
color para las artes graficas creado por la empresa
del mismo nombre.

Productividad de despachos por hora.

Productividad de entrega por camion y almacén.

Productividad de entrega por costo de distribucion.

XVII



PEHU

Plan estratégico

Procedimiento

Proceso

Proceso de
distribucién en ruta

Proceso de entrega

externa

Proceso de entrega

interna

Productividad de pedidos surtidos por hora por
unidad de entrega.

Documento que aclara los objetivos que se desean
conseguir y como seran alcanzados. Describe las
tacticas y estrategias que se utilizaran para alcanzar

metas en un plazo determinado.

Método para realizar una accibn o conjunto de
acciones de la misma forma, con el fin de lograr un

resultado bajo circunstancias especificas.

Conjunto de eventos y actividades relacionadas entre
si que se ejecutan en una secuencia particular para
transformar recursos de ingreso en un producto o

resultado.

Entrega a domicilio de pedidos ordenados por

teléfono.

Conjunto de actividades que se realizan para
abastecer a los almacenes de las agencias de venta
de la empresa. También Illamado proceso de

abastecimiento.

Surtido y venta local de pedidos dentro de la agencia

central. También llamado proceso de despacho.

XVIII



Productividad
laboral

Productividad

PT

Rack

RRHH

SAE

Sistema ABC

Stock

WOM

Relacién entre el volumen de pedidos servidos en un
periodo y la cantidad de horas hombre operativas
utilizadas.

Relacién entre la cantidad de productos (resultados)
obtenidos por un sistema productivo y los recursos e
insumos utilizados para obtenerla.

Producto terminado.

Soporte metalico o de otro material destinado a alojar

productos terminados.

Recursos humanos.

Sistema administrativo empresarial.

Sistema de inventarios diseflado para optimizar la
rotacion de productos segun la participacion de los

productos en la venta total.

Existencias de producto terminado o materias primas

dentro de una bodega.

Reunion semanal de operaciones (Weekly

Operations Meeting).

XIX



XX



RESUMEN

En el presente trabajo de graduacion se analizan los procesos clave del
area de operaciones de una empresa comercializadora de papel y suministros
para las artes gréficas, con el fin de optimizar la productividad operativa. Se
identifican diversos problemas y se seleccionan las areas de intervencion en un

arbol de causas y efectos.

Se documentan y miden tres procesos principales: el abastecimiento a
otras agencias de venta (entrega externa), el despacho para la venta en la
agencia central (entrega interna) y la entrega a domicilio (distribucion de
pedidos en ruta). El diagnéstico situacional comprende la descripcion de los
procesos centrales y de apoyo, asi como de la relacién que el desempefio

actual de estos tiene con la empresa en general.

Luego de presentar indicadores actuales de productividad y su relacion
con los procesos, se proponen cambios en los mismos y se presentan los
diagramas de flujo correspondientes. La propuesta incluye nuevos indicadores
para la medicién de eficacia, eficiencia y productividad, asi como un programa
de capacitacion de personal y un cronograma de ejecucion. Todo el disefio que
se implementara se encuadra dentro de una estrategia de operaciones y un

plan de objetivos, estrategias y tacticas concretas.
Finalmente, se presentan lineamientos y pautas para la mejora continua.

Se describen sistemas de control de los procesos y se realiza un analisis

beneficio-costo de la propuesta de los nuevos procesos operativos.
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OBJETIVOS

General

Implementar procesos y procedimientos para mejorar la productividad del

area de operaciones en COPAGUA, R.L.

Especificos

1.

Mejorar el desempefio de los procesos criticos de operaciones en

términos de calidad, servicio, costo y efectividad.

Identificar las oportunidades de mejora para los procedimientos del area

de operaciones y definir su alcance.

Documentar y evaluar el desempefio y redisefiar los procedimientos

actuales que se ejecutan en el area de operaciones.

Reducir los costos de las operaciones de la empresa debidos a
desperdicios, ausencia de planificacion de materiales y uso ineficiente de

recursos.

Aumentar las ventas a clientes externos y a socios, a través del
incremento de la capacidad operativa y logistica de la empresa para
surtir los pedidos y para la correcta administracion de la cadena de

suministro.
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Determinar las tareas criticas y los procesos centrales de operaciones
para desarrollar una estrategia de operaciones que apoye el plan

estratégico de la empresa.

Diseflar y determinar las normas que regiran la ejecucion de los

procedimientos y los procesos de las operaciones de la empresa.

Determinar las necesidades de capacitacion y/o desarrollo de habilidades

del recurso humano del &rea de operaciones.

Disefiar un programa de capacitacion del recurso humano que contribuya

a mejorar la productividad.
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INTRODUCCION

COPAGUA, R.L. es una asociacion autbnoma que representa al gremio de
las artes graficas y contribuye a regular los precios nacionales del papel a
través de la importacion de materias primas e insumos y su posterior
transformacién y venta en el pais. La empresa ofrece variados tipos de papel y

suministros para las artes graficas.

Debido al modesto origen de la empresa en 1973 (un comité de
propietarios de pequefias imprentas) la organizacion no ha sido capaz de
desarrollarse al mas alto nivel tecnolégico-profesional. Con el incremento de la
demanda de productos, la complejidad de las operaciones y funciones aumenta
y se requiere que la administracion y gestién de los recursos sea eficiente y

esté a la altura de las nuevas exigencias.

La regla general de la situacion debera ser siempre la mejora continua y el
redisefio sin fin de los procesos. El propdsito principal del presente trabajo de
graduacion es contribuir a establecer adecuadamente el orden en las
operaciones de la empresa para generar un impacto positivo en la productividad

y en otros indicadores de rendimiento importantes.

En el capitulo 1 de este trabajo se tratan las generalidades relativas al
tema de investigacion, la descripcion de la empresa, sus productos y lo relativo
a la administracion de operaciones desde un punto de vista tedérico. El capitulo
2 lleva el nombre de diagndstico situacional y es aqui donde se presenta el
problema, sus efectos y sus posibles causas, descritos a través de diversas

herramientas de analisis de procesos. En el capitulo 3 se propone el disefio de

XXV



los nuevos procedimientos a partir de los existentes (cuando sea el caso) y el
impacto esperado en el rendimiento. La implementacién de la propuesta y sus
implicaciones practicas se describen en el capitulo 4. Por ultimo, el capitulo final

esta enfocado en la mejora continua y los procesos de monitoreo y control.
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1. GENERALIDADES

1.1. La empresa

COPAGUA, R.L. es una cooperativa de origen guatemalteco dedicada a la
importacion, transformacion y comercializacion de papel y suministros para las

artes graficas.

1.1.1. Historia

El 13 de mayo de 1973, dia del tipégrafo, se constituydo un comité de
propietarios de pequefias imprentas para protestar contra las alzas en el precio
del papel y otras materias primas utilizadas en la industria gréfica, impuestas
por los grandes proveedores y distribuidores en el pais. EI comité se formé con

alrededor de sesenta propietarios de imprentas de la ciudad capital.

Ante la protesta por los precios, los distribuidores de papel decidieron
mantener su posicion, por lo que surgio la idea entre los miembros de aquel
comité de formar una cooperativa que importaria el papel directamente de los
proveedores internacionales, consiguiendo con ello mejores precios para los
asociados; y a la vez surgia también la posibilidad de vender el producto a
personas no asociadas a la cooperativa. Los trabajos de organizacion se
iniciaron y los propietarios contaron con la asesoria del licenciado Oscar Barrios
y el apoyo del, entonces ministro de economia, licenciado Carlos Molina

Mencos.



El dia 6 de Julio de 1973, se constituyé en acta y se aprobaron los
estatutos de la Cooperativa de Provision Artes Graficas de Guatemala,
Responsabilidad Limitada, bajo el amparo de las leyes que eran aplicables,
aprobado por el gobierno de la Republica de Guatemala, el dia 8 de enero de
1974, adoptando para su facil identificacion las siglas “COPAGUA”. En la misma
acta del 6 de julio de 1973, se registraron 114 asociados fundadores.

Después, el 9 de noviembre de 1979, en asamblea general extraordinaria
se acordd una reforma de estatutos. Aflos méas tarde, en asamblea general
extraordinaria del 12 de diciembre de 1991, se aprob6 una nueva reforma de los
estatutos y la denominacién social se modifico y pas6 a ser Cooperativa
Integral de Consumo Provision Artes Graficas de Guatemala, Responsabilidad
Limitada, abreviandose “COPAGUA, R.L”. La reforma mas reciente a los
estatutos fue el 05 de julio de 2008. Actualmente, hay registrados mas de 550

asociados a nivel nacional.

1.1.2. Ubicacidén

Las oficinas centrales de COPAGUA, R.L. estan ubicadas en la 12
avenida 4-65 de la zona 6 de la ciudad de Guatemala. La sede principal de
COPAGUA, R.L. alberga las oficinas administrativas, las instalaciones
dedicadas a la produccion y la transformacién de la materia prima y la agencia
principal de tele-marketing. La empresa también cuenta con sucursales en

Mixco, Villa Nueva, Chimaltenango, Jalapa, Escuintla y Quetzaltenango.

1.1.3. Plan estratégico

El plan estratégico es la integraciébn de los cursos de accién que la

empresa tomara para lograr los resultados que los directivos han seleccionado



para alcanzar la supervivencia y el crecimiento de la empresa a largo plazo. Es
una planeacion realizada en base a los logros y metas que los directivos y
gerentes de la empresa se han propuesto alcanzar. Se compone principalmente
del establecimiento de la mision, la vision, los objetivos de la organizacion y el

planteamiento de las estrategias.

1.1.3.1. Mision

La mision de una organizacion es un enunciado que describe el proposito
principal y la razon de ser de la empresa. Describe su actividad y las funciones
basicas que desempefia y se desprende del planteamiento estratégico que

formulan los directivos.

La misibn de COPAGUA, R.L. es: «Contribuir a regular los precios
nacionales del papel, importando materias primas, insumos Yy servicios de
excelente calidad, con el uso de la tecnologia y el mejoramiento continuo,
buscando el constante desarrollo y fortalecimiento de la Cooperativa y la

superacion de sus asociados.»

1.1.3.2. Vision

La vision es la imagen que tiene la organizacion de si misma proyectada
en el futuro. Es parte de las aspiraciones de los directivos en cuanto al
desempefio que se desea alcanzar en el futuro. Todos los demas componentes
del plan estratégico se desprenden de la vision (a donde quiere llegar la

empresa).

Una visién bien comunicada inspira a los colaboradores de la empresa a

trabajar para alcanzar ese suefio, siempre que los altos mandos la conozcan y



prediquen con el ejemplo. La visién de la Cooperativa es®: «Ser Lider en el
Mercado Nacional, consolidando al sector de la Industria Gréafica, promoviendo

solo lo mejor».
1.1.3.3. Valores

Los valores forman el cédigo ético por el que se rigen todos los
trabajadores y directivos de la empresa. Impregnan todas las actividades y son
los principios fundamentales de la conducta ética y moral que todos en la
organizacion deben desarrollar.

Los cuatro pilares fundamentales que conforman el codigo de conducta y
norma de vida para COPAGUA, R.L. son: conducta ética, excelencia, trabajo en

equipo y puntualidad.
1.1.4. Organizacién
1.1.4.1. Caracteristicas juridicas y legales

La Cooperativa Integral de Consumo Provision Artes Gréficas de
Guatemala estd organizada bajo la forma de una sociedad mercantil de
responsabilidad limitada, por lo que se rige por las estipulaciones y
disposiciones aplicables que establece el Cédigo de Comercio. Ademas, por ser
una cooperativa, la organizacion también esta registrada en el Instituto Nacional
de Cooperativas — INACOP — y se rige por el Reglamento General de
Cooperativas. INACOP divulga los principios cooperativistas y proporciona

apoyo y asistencia administrativa a las cooperativas.

! Copagua, R.L. Misién y visién. [en linea]. http://copagua.org/pages/nosotros/mision-y-
vision.php#.WT4LG2g1_IU [Consulta: 10 de junio de 2015].
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Como cooperativa la empresa funciona con las aportaciones de los socios
y son estos los que se benefician o perjudican con la distribucion de utilidades o
pérdidas. Todos los derechos y las obligaciones de los socios se definen en los
Estatutos de COPAGUA, R.L.

1.1.4.2. El cooperativismo

El origen del movimiento cooperativista se remonta al afio 1844 cuando un
grupo de 28 trabajadores de la industria textil de Lancashire, Inglaterra, decide
formar una cooperativa (la Rochdale Equitable Pioneers Society) que les
permitiese controlar sus actividades y destino econémico. A su vez, esta y otras
cooperativas que surgieron después fueron inspiradas por las ideas del inglés

Robert Owen a quien se le considera el padre del cooperativismo.

En Guatemala, este movimiento fue reconocido el 28 de enero de 1903 a
través del decreto 630 “Ley de Sociedades Cooperativas”. El 29 de diciembre
de 1978 se promulgo la “Ley General de Cooperativas” mediante el decreto 82-
78.

1.1.4.3. Organigrama

El 6rgano méximo de direccion de la Cooperativa es la Asamblea General
constituida por todos los socios activos. En el siguiente nivel de direccion se
encuentra el Consejo de Administracion apoyado por la Comision de Vigilancia.
En el tercer nivel se encuentran el gerente general, el contador general, el jefe
de bodega, y el jefe de operaciones, que constituyen los mandos medios de la
organizacién. El organigrama actual de la organizacion se muestra en la

siguiente figura.



Figura 1.

Organigrama de COPAGUA, R.L.

Asamblea General

Comision de

Vigilancia

Consejo de

Secretaria

administracién

Gerente General ———

Asistente de

gerencia

Contador General Jefe de Operaciones —t Jefe de produccién Mercadeo
Asistente 1 de g .
contabilidad Jefe de Créditos Jefe de despacho |: Jefe de Bodegas — Empaque Telemarketing Venta local
Pilotos GEIEESE — Corte
bodega
Auxiliares — Montacargas

Fuente: Copagua, R.L. Manual de funciones. Guatemala. 2002. p. 34.

1.1.4.4.

La empresa es dirigida a través de tres organismos:

. Asamblea General:

La Asamblea General

es el

Organismos de direccién

maximo organismo de direccién de

COPAGUA, R.L. Esta se forma con la reunidn los asociados activos y de los

resultados de sus reuniones surgen decisiones obligatorias e indiscutibles

(siempre que se encuentren dentro del margen de las leyes y los estatutos

internos).




o Consejo de Administracion:

El consejo de administracion est4 formado por presidente, vicepresidente,
tesorero y vocales (electos por la Asamblea General). Su funcién principal es
dirigir, planear, organizar y controlar las operaciones de la cooperativa; en
cuanto a produccion, compras, finanzas, comercializaciéon y la toma de
decisiones importantes, asi como también la formulacion de estrategias de

negocio.

. Comision de Vigilancia:

El consejo de vigilancia esta formado por el presidente, vicepresidente y
vocal y fue creado con el fin de fiscalizar, vigilar y monitorear las actividades de
administracion de la cooperativa. Ademdas brinda soporte en cuanto a

cuestiones relacionadas a los estatutos de la Cooperativa.
1.15. Productos
1.15.1. Papel

El papel es un material laminar formado por una estructura de fibras
vegetales de celulosa entrecruzadas y mezcladas entre si. Esta estructura de
fibras le confiere flexibilidad y resistencia en diferentes grados. Segun el uso al
gue se destine el papel, este requiere de ciertas propiedades especificas. Las

MAs comunes son:

o Gramaje: es la masa por unidad de area. La unidad de medida comun es
el gramo por metro cuadrado (g/m?). A menor gramaje, mayor flexibilidad

y a mayor gramaje la flexibilidad disminuye.



o Longitud de rotura: es la cantidad de papel (medida en metros),
necesaria para romper una tira de papel por su propio peso.

o Desgarro: resistencia que ofrece el papel al desgarramiento.

o Resistencia al estallido: resistencia que ofrece el papel a la rotura debida
al ejercer presion en una de sus caras.

o Rigidez: resistencia que ofrece una muestra de papel a ser plegada.

o Dobles pliegues: es la cantidad de dobleces que soporta una muestra de
papel hasta su rotura.

o Porosidad: medida de la cantidad de aire que puede atravesar una
muestra de papel.

o Opacidad: es el grado en que el papel reduce o evita el paso de la luz a
través de su superficie.

o Blancura: el grado de reflectancia que posee el papel para todas las
longitudes de onda del espectro visible. Se mide como porcentaje de un
blanco normalizado, por ejemplo, si se considera el 6xido de magnesio =
100 % se puede medir la blancura respecto a este valor.

o Estabilidad dimensional: es el grado de deformacion que el papel puede
sufrir debido a las variaciones de humedad en el ambiente. Comunmente
el papel varia de tamafio en la direccion de las fibras (fusiforme).

o Ascension capilar: altura que alcanza el agua en una muestra de papel

parcialmente sumergida (generalmente se mide en milimetros).
1.15.1.1. Tipos de papel producidos
La empresa comercializa una gran variedad de tipos de papel. Algunos

son transformados localmente y otros son importados. Los tipos de papel que
COPAGUA, R.L. maneja son:



Bond: es un papel durable de alta calidad con gramajes mayores a 50
g/m? para escritura o impresién. Ampliamente utilizado para el trabajo
grafico con lapices y tinta de colores. Tienen variaciones en cuanto a
color, gramaje y blancura.

Sensibilizado: papel que contiene un componente quimico que se activa
por presién, asi al escribir sobre el original las copias se rellenan.
Autocopiativo: es un papel tratado en una o ambas caras con una
sustancia no carbonada, que se utiliza para realizar copias de
documentos.

Cartulina Index: es un tipo de papel de alto grosor y uno de los mas
utilizados. Presenta variedad de colores.

Periodico: es un papel de bajo gramaje y poca blancura. Su textura es
mas rustica que la del papel bond; se utiliza para la impresion de grandes
tirajes debido a su bajo costo.

Lino: es un papel con textura similar a la tela que le da origen a su
nombre. Se utiliza para aplicaciones que requieren acabados elegantes.
Existe en color beige, blanco y celeste.

Opalina: es un papel de alto grosor y blancura y gran acabado. Es
resistente y se utiliza para diplomas, tarjetas de presentacion y otros.
Husky Cover: es un papel grueso estucado de textura agradable al tacto.
Se utiliza para la impresién de pastas de revistas.

Texcote: papel de superficie brillante y alto grosor. Se utiliza
generalmente para la fabricacion de empaques de productos.

Kraft: también llamado papel madera o de estraza es un tipo de papel
grueso de color marrdn; esta fabricado con pasta quimica sin blanquear.
Tienen alta resistencia al desgarro, traccion y estallido por lo que se

utiliza para la elaboracion de bolsas, paquetes y envolturas.



1.1.5.1.2. El papel en América

El papel fue introducido formalmente en América por los espafoles, cerca
de la actual ciudad de México, en 1580. Anteriormente los mayas y aztecas se
ocuparon de producir un papel similar al europeo a partir de diversos arboles
(variantes de la higuera americana) como el amate, el amacoztic, el texcalamatl,

el tepcamatl, etc.

Los espafioles que se desplazaron a América para la conquista tuvieron la
necesidad de elaborar libros, documentos y cartas que requerian grandes
cantidades de papel. Debido al monopolio real del papel, la corona espafiola no
promovié la construccién de molinos papeleros en América, por lo que todo el
papel provenia de los talleres artesanales de Espafia, Francia e Italia. De esta
forma, el papel fue importado desde los grandes productores europeos que lo
almacenaban en los puertos de Cadiz y Sevilla, desde alli hacia un viaje por
mar sujeto a diversas contingencias, llegaba a los puertos de las colonias y
luego era trasladado a lomo de mula hasta los mercados mas importantes. El
papel también se comercializaba en distintos tipos y clases, segun la calidad y
el uso al que se le destinaba. Destacaban el papel “comun”, el papel “superior”,

el papel de “marca” y el “azul” (especial para evitar la polilla).

En Norteamérica fue William Rittenhouse quien produjo papel de forma
masiva en Germanstown en el afio 1690. Mas tarde en 1726, William Bradford
inicié la produccién del papel en New Jersey. Asi se replicd la produccién de
papel en diversos lugares: en Canada (1802) y en Florida (1900). Durante el
siglo XIX se crearon diversos procedimientos, maquinas y técnicas que

facilitaron y disminuyeron los costos de produccion del papel.

10



1.1.5.1.3. Las artes graficas en
Guatemala

o Definicion y origen del concepto:

Se denomina “artes graficas” a la elaboracién de productos o elementos
visuales impresos a partir de técnicas de dibujo, grabado, prensa y disefio
grafico, entre otros.

El origen del concepto de artes graficas puede situarse a partir de la
invencion de la imprenta por Gutenberg en el afio 1450. Desde esa fecha, la
invencion de nuevos procedimientos, gracias a los cambios en la tecnologia
permitié el desarrollo de la litografia, la fotomecanica, la impresion offset, la
serigrafia, la flexologia, el huecograbado y, mas recientemente, la impresion

digital.

° Evolucioén histérica en Guatemala:

En 1660 se introdujo la imprenta en Guatemala gracias a Fray Payo
Enriquez de Rivera. Esta imprenta fue instalada en Santiago de Guatemala. La
primera impresion la realiz6 el oficial de imprenta José de Pineda Ibarra (1629-
1688). A partir de 1715 comienzan a instalarse nuevas imprentas y pequefos
talleres artesanales por todo el pais.

En 1933, empresarios guatemaltecos comienzan a utilizar las primeras
maquinas para el proceso litografico. Inicialmente las maquinas litograficas eran
pequefias y de baja capacidad (1 color y limitados tamarfios de impresion); pero
con el tiempo y el aumento de las necesidades, su uso se extendidé y se requirid

cada vez mas de maguinas mas grandes y complejas. En la actualidad, las

11



grandes litografias utilizan maquinas de 5 colores en conjunto con sistemas
computarizados y equipo sofisticado que les permite entregar productos de gran

calidad y competir a niveles internacionales.

1.1.5.2. Suministros

Aunque el papel es una de las materias primas mas importantes para la
industria de las artes graficas, no es la Unica; las empresas que trabajan en este
campo requieren, a menudo, de otros suministros e insumos para poder llevar a

cabo sus procesos productivos.

Entre los suministros e insumos de mayor relevancia que comercializa la

empresa se encuentran:

o Tintas: tintas para offset, de secado rapido, con resistencia a UV,
barnices, pantone basicos y gamas.

o Quimicos: pegamento, aditivos, diversos tipos de limpiadores,
reveladores y fijadores de pelicula, soluciones de fuente para diversas
aplicaciones, etc.

o Placas, masteres y otros: planchas, mantillas, cintas adhesivas y rodillos.

1.1.5.3. Proceso de transformacion

El proceso de transformacion del papel inicia con la entrega de las bobinas
desde la bodega de materia prima al area de produccion. Antes de comenzar a
procesarlas, deben ser pesadas con y sin empaque en una bascula industrial de
sobresuelo para determinar su masa efectiva y las mermas existentes debidas a

la humedad y otros factores.
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A continuacioén, con ayuda de un montacargas, un operario instala cada
una de las bobinas en una méaquina convertidora. Segun el tipo de papel, se
deberan colocar 6 0 4 bobinas y eso determinara la convertidora que se utilizara
(Hamblet con capacidad de 6 o bien Maxon de 4 bobinas). Este proceso de
preparacion requiere de 1 hora para la carga de 4 bobinas y 1.5 horas para la

carga de 6 bobinas.

Las convertidoras producen resmas de dos tamafios: de 22 x 34 pulgadas
(para el corte de resmillas tamafio carta) y de 26 x 34 pulgadas (para el corte de
resmillas tamafo oficio). La produccion de uno u otro tamafio se basa en la
cantidad de producto terminado que reporta el jefe de bodega. Luego de
convertir las bobinas en resmas, estas deben pasar por un proceso de corte en

la guillotina para ser finalmente transformadas en resmillas carta u oficio.

El proceso de transformacién termina con el empaque. El empaque
utilizado para las resmillas varia en calidad y espesor, pudiendo ser de papel
bond o papel kraft. Finalmente, un operario imprime un sello en cada paquete,

que indica qué tipo de papel contiene, el gramaje y las dimensiones de la hoja.

1.1.5.4. Almacenamiento

Las bodegas cumplen la funcién de almacenar materias primas, insumos,
suministros, productos en proceso y producto terminado hasta que sean
requeridos para su uso o consumo. La bodega de materias primas constituye un
area fisica que contiene principalmente bobinas de papel que se apilan una

sobre otra hasta un maximo de 4 (segun las recomendaciones del fabricante).

En la bodega de producto terminado se almacenan todas las resmillas

resultantes del proceso de transformacion apiladas en tarimas embaladas.
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También se almacenan tarimas de pliegos y otros productos que no necesitan

ser procesados.

1.1.5.5. Formas de venta

La comercializacion de los productos se realiza de tres formas diferentes:
la venta directa o local, tele-marketing y la venta en sucursales. Todos los
vendedores estan capacitados para utilizar el software de ventas y facturacion
del Sistema Administrativo Empresarial (SAE), aunque cada tipo de vendedor
posee credenciales distintas para crear, modificar y eliminar transacciones en el
sistema. Cada forma presenta caracteristicas especificas, habilidades y

competencias de puesto distintas que se describen a continuacion.

1.1.5.5.1. Venta directa

La venta directa es el proceso tradicional realizado a través de una
ventanilla en la agencia central. El cliente se acerca a la ventanilla y es atendido
por un vendedor, quien puede generar una cotizacién, un pedido, una

devolucion o simplemente realizar la transaccion comercial (facturar).

En este tipo de venta el vendedor Unicamente genera la factura y no esta
involucrado en el cobro del documento, ya que este proceso se realiza con un
cajero que cobra, deposita a bancos y genera los cortes de caja diarios. Las
autorizaciones de crédito deben ser aprobadas por el asistente de contabilidad

1 o el contador general.
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1.1.5.5.2. Venta por teléfono

La venta por teléfono, llamada también tele-marketing, constituye una de
las areas mas importantes en cuanto al porcentaje de ventas que representa
para la agencia central. Este proceso de ventas implica el uso de teléfonos
inalambricos utilizados para comunicarse con los clientes. Los agentes de venta
atienden las llamadas de los clientes y también realizan llamadas a los

compradores frecuentes y a posibles clientes.

Los vendedores tienen la autorizacion para facturar, cotizar y realizar
pedidos; incluso si las rutas de entrega estan fuera del alcance de la agencia
central, ya que es posible generar los pedidos de forma interna para que sean

entregados por una agencia de ventas cercana a la localizacion del cliente.

1.1.5.5.3. Agencias de venta

Las agencias de venta o sucursales son otra parte primordial de la
empresa pues extienden su servicio a otras areas del pais. En las sucursales se
combina la venta directa con la venta por teléfono y la funcion del cajero en un
mismo puesto de trabajo. Un Unico encargado puede facturar, comunicarse con
el cliente y cobrar el pedido. Ademas, el encargado de agencia tiene capacidad
para registrar las entradas y salidas de producto terminado en el inventario.

Ademas de la venta y facturacién en sucursal, los encargados coordinan

con los pilotos repartidores las rutas de entrega semanales, asi como pedidos

especiales que puedan generarse.
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1.1.6. Cadena de suministro

La cadena de suministro o distribucion es la red o circuito que se forma
para movilizar las materias primas desde los proveedores a los productores, y
por ultimo a los distribuidores que lo hacen llegar a los consumidores finales. La
cadena de suministro varia en funcién de la localizacion geografica de cada uno
de los sujetos que intervienen en el proceso y cada movimiento incrementa el

valor del producto.

Puede considerarse que la primera etapa de la cadena de suministro es la
negociacion con los proveedores internacionales, aunque debe hacerse la
observacion de que ellos a su vez son distribuidores que compran a los
productores de papel en Norteamérica. Ya que se han acordado el tiempo, la
cantidad, el precio y los términos de transporte, los proveedores envian los
contenedores con bobinas de papel (transportados en buques comerciales)
desde el puerto maritimo-comercial de Everglades en Miami (Florida). Los
buques descargan los contenedores en el puerto Santo Tomas de Castilla.
Desde alli los contenedores son trasladados hacia la agencia central en la

capital por transporte terrestre.

En la segunda etapa el producto es entregado en el almacén de materias
primas. Alli el departamento de operaciones coordina y programa los espacios
para la descarga y luego opera el ingreso al sistema de inventarios. Después
las bobinas son transformadas en resmas y resmillas que se almacenan en la
bodega de producto terminado. A partir de este punto el producto puede ser
llevado al cliente o consumidor final (tercera etapa) a través de la venta directa
o la distribucién en rutas. Una parte de todo el producto terminado se destina a

suplir la demanda de las sucursales.
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En la siguiente figura se ilustra el proceso de suministro y distribucion:

Figura 2. Cadena de suministro

Compra y envio a Recepcién en
los puertos via puertos. Procesos
maritima. aduanuales.

Negociacién con los
proveedores.

Envio a agencia
central via terrestre.

Transformacion,
Almacenamiento. empaque, control
delaproduccién.

Ventao
distribucion.

Recepcién de
materias primas.

Cliente o

consumidor final.

Fuente: elaboracion propia.

1.2. Administracién de operaciones

La administracién de operaciones se refiere al estudio de la toma de
decisiones de acuerdo a las funciones, capacidades y recursos que se utilizan
para transformar los insumos en productos. Dentro de la organizacion, los
departamentos estan interrelacionados y se convierten en clientes internos. En
el entorno de la empresa los clientes externos demandan productos con ciertas
caracteristicas, por lo que las funciones y departamentos dentro de la empresa

deben coordinarse para lograr la satisfaccion del cliente.
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En palabras de Lee Krajewski, Larry Ritzman y Manoj Malhotra® la
administracion «se refiere al disefio, direccion y control sistematicos de los
procesos que transforman los insumos en servicios y productos para los
clientes internos y externos». Interpretando la definicion anterior, se puede decir
que la administracién de operaciones considera los procesos productivos en

dos formas:

o Los procesos del departamento de produccion que transforman materia
prima e insumos en productos terminados.

o Los procesos “secundarios” (procedimientos de ventas, de logistica, de
contabilidad) que contribuyen a que la transformacion productiva se

efectle y el cliente externo pueda adquirir el producto.
1.2.1. Los procesos

Un proceso se define como un conjunto de eventos o actividades
relacionadas entre si que se realizan en un orden logico para convertir
elementos de entrada (insumos) en elementos de salida (productos o
resultados). Las actividades transformadoras de los procesos utilizan los
recursos externos del entorno junto a insumos y suministros provenientes de
otras fuentes para procesarlos y transformarlos en bienes, servicios o

resultados (como metas u objetivos).
1.2.1.1. Valor agregado

Dentro de la estrategia de la organizacion es importante establecer que los

procesos deben generar valor (o incrementarlo). El valor puede ser subjetivo

2 KRAJEWSKI, Lee; RITZMAN, Larry; MALHOTRA MANOJ. Administracion de Operaciones. p.
4
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cuando se ignora cual es la meta o hacia qué o quién deben estar enfocados
los esfuerzos de la compafiia. De ahi que es muy importante que la planeacion
estratégica defina la posicion de la empresa respecto al cliente, quien, en ultima
instancia, debe quedar satisfecho con las caracteristicas y el desempefio del

producto.

El valor agregado se obtiene como un acumulado de todos los procesos
ejecutados antes de obtener el producto. Esta serie de procesos es llamada
cadena de valor. Cada evento o actividad de los procesos debe agregar valor a
las siguientes actividades o eventos, evitando costos innecesarios vy
desperdicios. Este principio aplica tanto para los clientes externos
(consumidores o usuarios finales del producto) como para los internos

(trabajadores de un departamento o que intervienen en un proceso particular).

Al estudiar la cadena de valor se definen dos tipos de procesos:

o Los procesos centrales: entregan valor al cliente externo (satisfaccion).
o Los procesos de apoyo: entregan informacion, insumos o recursos a los

procesos centrales.

1.2.1.2. La productividad

El analisis de los procesos permite reducir el complejo desempefio de una
organizaciébn (multiples actividades relacionadas) a una unidad de
funcionamiento mas simple. Estudiar los procesos permite conocer qué tan
eficaz y eficiente es una empresa. Ambos términos son puntos clave que

inciden en la productividad de la organizacion.
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La productividad puede definirse como el valor de los resultados o
productos, respecto a los recursos utilizados para obtenerlos. Esta definicion es
muy amplia y permite que se puedan hacer célculos de productividad en
diferentes areas de la empresa (productividad de la mano de obra, de las
maquinas, de los vendedores, etc.). La eficiencia es el grado de
aprovechamiento de los recursos. La eficacia se refiere al grado en que se

alcanzan los objetivos, metas o resultados esperados.

En términos generales, la productividad se puede representar como una
relacion producto/recursos donde el producto corresponde a la salida de un
proceso Yy los recursos son las entradas. A partir de esta relacién se entiende

gue la productividad puede incrementarse de varias formas:

o Aumenta la produccion (salidas), pero se obtiene con los mismos
recursos (entradas).

o Se obtiene la misma produccion (salida) con menos recursos (entradas).

o Se aumenta la produccion y los recursos empleados, pero también se

incrementa el porcentaje de eficiencia.

1.2.2. Estrategia de operaciones

La estrategia de operaciones es la parte esencial de la administracion de
las cadenas de valor y los procesos; se refiere a la toma de decisiones de
operaciones a corto y largo plazo que contribuyen a coordinar los procesos
internos para que adquieran la capacidad de satisfacer las necesidades del
mercado. La estrategia de operaciones se desprende de la planificacion
estratégica de la organizacion y pretende que la relacion entre las unidades

funcionales sea estrecha y bien coordinada.
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El disefio de nuevos procesos o el redisefio de procesos existentes, a
partir de métodos optimizados estan implicados en la estrategia de operaciones.
Debido a que estd basada en la satisfaccion del cliente, el fundamento de una
estrategia de operaciones bien definida es el estudio de mercado. Este analisis
permite conocer y establecer cuales deben ser las prioridades competitivas de
la empresa para desarrollar sus procesos y productos en funcion de las

exigencias del mercado.

1.2.2.1. Costo, calidad y tiempo

Las prioridades competitivas son las dimensiones operativas que los
procesos deben poseer para satisfacer a los clientes externos e internos de la
empresa. También se debe satisfacer a los clientes internos porque el
desempefio de la organizacion depende de los procesos centrales y de apoyo
gue estos realizan. Las dimensiones mas importantes y de mayor impacto son:

el tiempo, la calidad y el costo.

o Tiempo

La competencia basada en el tiempo es una de las prioridades
competitivas de muchas empresas, ya que es un factor importante que los
clientes toman en cuenta al momento de seleccionar a un proveedor. Las
prioridades competitivas relacionas con el tiempo son: el “tiempo y la velocidad

de entrega” y la “entrega a tiempo”.

° Calidad

La calidad es el conjunto de atributos y caracteristicas que le confieren al

producto/servicio la capacidad para satisfacer las necesidades del cliente e
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incluso superar sus expectativas. Las prioridades competitivas relacionadas son
la “calidad consistente”, que se refiere a que los productos cumplen con las
especificaciones que el cliente contrata; y la “calidad superior”, que significa que

el producto entregado destaca por sus caracteristicas.

. Costo

Competir en costo significa que las operaciones en cada proceso entregan
los productos al siguiente proceso agregando valor a un costo reducido. Si el
costo es demasiado alto el margen de ganancia se reduce y competir en precio
se dificulta. Los procesos eficientes contribuyen a reducir el costo, pero a
menudo la inversion en tecnologia juega un papel critico en la disminucién del

costo unitario.

1.2.2.2. Estrategia para el cambio

Las decisiones de operaciones que se deben tomar para encaminar las
estrategias organizacionales y operacionales deben concretarse en cambios
reales en los procesos y actividades de la empresa. Estos cambios soélo
pueden llevarse a cabo después del analisis de los procesos; asi se determina
qué curso de accién es mas conveniente: la reingenieria o el mejoramiento de

los procesos.

La reingenieria implica un cambio radical en el modo de hacer las cosas
en la organizacion, es decir, en los procesos y su desempeiio. En la
reingenieria, la atencién y los esfuerzos deben concentrarse en los procesos
centrales. A menudo, son necesarias grandes inversiones y cambios masivos
que afectan a toda la empresa y se logran a través de la accién de equipos

multidisciplinarios.
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El mejoramiento de los procesos se refiere a un cambio gradual y mas
lento de los procesos actuales hasta lograr que funcionen segun el disefio. La
premisa de este curso de accidn es que para mejorar un proceso primero hay
que entenderlo. Por ello, el analisis de los procesos y las herramientas para
realizarlo juegan un papel importante en su mejoramiento. Entendiendo cada
operacion, procedimiento o actividad realizada dentro de un proceso es posible
plantear un nuevo método, mas eficiente o mejor: el 6ptimo (reduciendo costos,

tiempos y retrasos).

1.2.3. Andlisis de procesos

El analisis de procesos es el conjunto de herramientas utilizadas para
comprender los procesos actuales con el fin de redisefiarlos o mejorarlos.
Consiste en crear un punto de partida desde los procesos existentes y
revisarlos para modificar pasos innecesarios 0 que pueden ser realizados de

forma més efectiva.
1.2.3.1. Método de analisis
El método de analisis de procesos es también un proceso que requiere de
seis pasos principales que se realizan en un ciclo de mejora continua. Parte del

principio de que «ningun proceso es perfecto» y por lo tanto siempre se puede

mejorar. Los pasos de este método se muestran en la siguiente figura:
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Figura 3. Método sistematico de analisis de procesos

) )
2. Definir el . | 3. Documentar el N - Evalu~ar el
[ > proceso »| desemperio del
i ' proceso.
;n—) N ——— N ——— e —
A
Y
) ) )
1. Identificacion de| 8 Imgfgggtsar los » 5. Redisefiar el
oportunidades | A proceso.
propuestos.
N ———— N ——————— N ————

Fuente: elaboracion propia.

La identificacion de oportunidades de mejora se refiere detectar qué
procesos centrales criticos pueden ser mejorados o si existe una brecha entre
las prioridades competitivas de esos procesos respecto a sus capacidades. A
continuacion, debe definirse el alcance. Esto significa determinar las fronteras
del proceso que se pretende mejorar y con ello conocer su tamafio. Un proceso
demasiado complejo que englobe a toda la empresa sera practicamente
imposible de mejorar, a menos que se descomponga en sub-procesos y se
seleccionen los sub-procesos con alguna herramienta de identificacion de

partes prioritarias como una matriz de criterios o la regla de Pareto.

1.2.3.2. Documentacion de procesos

Ya completados los pasos iniciales se ha identificado qué proceso se va a
mejorar y cual es su alcance. Ahora se requiere documentar el proceso a
través de diagramas y tablas que permitan conocer detalladamente los pasos,
actividades y eventos del proceso, asi como los insumos, proveedores, clientes,
(externos o0 internos) y productos de ese proceso en particular. La

documentacion de procesos permitira comprender el proceso en términos de
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tiempo, recursos, distancias y otros factores decisivos que pueden ser
modificados después del analisis.

1.2.3.3. Evaluacion del desempefio

Evaluar el desempefio del proceso significa realizar una medicion objetiva
de las prioridades competitivas del proceso (costo, tiempos y calidad). Esta
evaluacion debe realizarse antes y después del redisefio, ya que los resultados
permitiran realizar las comparaciones respectivas para determinar si el redisefio
ha provocado los cambios esperados y si estos producen los resultados

deseados (reduccion de costos, desperdicios, etc.).

1.2.3.4. Redisefo

Cuando se han establecido las prioridades competitivas del proceso y se
han medido sus capacidades reales se revelan las brechas entre lo real y lo
ideal del proceso. Este es el punto de partida del redisefio, que consistira en
eliminar pasos innecesarios, crear controles, modificar operaciones para
hacerlas mas efectivas, etc. En el redisefio se establecen los objetivos de

funcionamiento, es decir, qué resultados se esperan del proceso redisefiado.

Finalmente, deben implementarse los cambios a través de una
planificacion detallada. Se requiere de metas y plazos para cumplir y de la
colaboracién de todo el personal de la empresa (directivos, gerentes, mandos

medios y personal operativo).
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2.  DIAGNOSTICO SITUACIONAL

2.1. Procesos centrales de operaciones

El surtido de pedidos es uno de los procesos centrales de COPAGUA,
R.L. y es también el proceso critico en el &rea de operaciones. Se puede
considerar como un proceso anidado (formado por sub-procesos); al
descomponerlo sera posible comprender e identificar las oportunidades de
mejora en cada sub-proceso para su posterior redisefio. El surtido de pedidos
se compone de tres procesos principales: la entrega externa, la entrega interna

y la distribucién en ruta.

La documentacién de los siguientes procesos que se analizan se realizara
a través de un gréfico de proceso e informacion. Ya que tanto el flujo de
informacion como las operaciones fisicas del proceso son importantes, se ha
decidido combinar el diagrama de flujo de operacién con el diagrama de flujo de
informacion para obtener una descripcion mas completa del procedimiento. Los

simbolos que se utilizan se muestran en la siguiente tabla.

Tabla I. Simbologia utilizada en el grafico de proceso e informacion
Simbolo Significado
@ Generacion de un registro
@ Escritura en un registro
o) Movimiento de documentos
O Operacion
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Continuacion de la tabla I.

Simbolo Significado
:> Transporte
D Inspeccion
D Retraso
Vv

Almacenamiento o salida de bodega

Fuente: elaboracion propia.

2.1.1. Proceso de entrega externa

2.1.1.1.

El proceso de entrega externa se define como el conjunto de actividades
gue se realizan para abastecer a los almacenes de las agencias de venta de la
empresa. Se refiere a la entrega de producto desde la bodega de producto

terminado en la agencia central hasta las bodegas de cada sucursal.

Descripcion y definicion

El funcionamiento del proceso actual es el siguiente:

o Las sucursales reportan el
requerimiento de abastecimiento al departamento de operaciones.

o El jefe de operaciones verifica las existencias de los productos
requeridos y planifica la salida del camién para realizar la entrega. En
caso de que no exista el producto requerido en el inventario, el jefe de

operaciones lo solicita al jefe de produccion; sin embargo, no se coordina

fecha ni plazo para abastecer el pedido.
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o Cuando el producto requerido ya esta disponible, dos operarios cargan el
camion y un representante del departamento de contabilidad supervisa
las cantidades y los costos unitarios.

o Cuando la carga esta aprobada por el jefe de operaciones y el supervisor
reporta al contador general, esta se aprueba y el producto es entregado
a la sucursal. El tiempo de entrega varia de acuerdo a la sucursal y a la
disponibilidad del producto.

2.1.1.2. Documentacion de procedimientos

El proceso de entrega externa y el flujo de informacion se detallan en la

siguiente tabla. Se utiliza V* para indicar que el valor varia segun la sucursal de

destino.
Tabla Il. Proceso de entrega externa
o _g Informacion Operaciones
2T (2o .
# E= | g E Descripcion Encargado
5 2E@ 0o OpODV
[a)
1 .I Requer|m|e_nto Jefe de sucursal
de inventario.
Verificacion de
2 1.0 existencias en Jefe de operaciones
el sistema.
3 . Planificacion de Jefe de operaciones
la entrega.
Retraso por
4 240.0 falta de
material.
5 Requerlmle_r]to Jefe de operaciones
de produccién.
6 | 480.0 Produccion del | o\ cign
pedido.
Entrega desde
7 30.0 bodega de Jefe de bodega
producto
terminado.
8 60.0 Carge} del Operaciones
camion.
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Continuacion de la tabla Il.

° « Informacién Operaciones
ez | 2o i~
— E A
# -éé év @ @ o OE>,D D Descripcion Encargado
Fiscalizacion de
8 60.0 cantidad y Contabilidad
costos.
9 5.0 . Aprobacion del | Contador general y jefe
) envio. de operaciones
Transporte del
10 V* V* material a la Operaciones
sucursal.
11 90.0 Entrega del Operaciones/Sucursal
producto.
Inspeccion y
12 15.0 confirmacion de | Jefe de sucursal
la entrega.

2.1.1.3.

Fuente: elaboracion propia.

Recursos empleados

Para el proceso de entrega externa se utilizan recursos materiales e

informacion. Algunos recursos se consumen sin poder volver a ser utilizados,

como el combustible y las partes mecanicas del camion para transporte de

producto (depreciacion por deterioro). El papel proveniente de las bobinas se

consume al

ser transformado en resmillas. Otro recurso importante es el

tiempo: un retraso provoca costos (en funcién de la parte del proceso que se

retrasa y de los elementos involucrados).

En la siguiente tabla se muestra la distancia y el tiempo requeridos para

transportar producto desde la agencia central a cada sucursal. Se indica

también el costo del combustible (diesel) calculado en funcion del rendimiento

promedio del camion (19 km/galon) y la distancia recorrida.
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Tabla I11. Distancia, tiempo y combustible requeridos para realizar

entregas de producto a las bodegas de las agencias

Agencia Distancia Tiempo Costq de
(km) (min) combustible (Q)
Mixco 10.1 22 18.61
Villa Nueva 25.3 50 46.61
Chimaltenango 47.2 72 86.95
Escuintla 58.9 95 108.50
Jalapa 94.7 131 174.45
Quetzaltenango 200.0 275 368.42
Fuente: elaboracion propia.
2.1.1.4. Problemas de desempefio y errores

Mediante la observacion del proceso y las entrevistas con los involucrados
(jefes de sucursales, jefe de operaciones, contador general y pilotos) se ha

determinado que los principales problemas son los siguientes:

o Faltantes de producto en la sucursal después de la entrega:

El conteo de los productos solicitados no ha sido realizado correctamente
y se ha enviado una cantidad diferente. Este error suele cometerse debido a

gue no se verifican las cantidades; solo se realiza un conteo.

o Niveles cero de stock en bodega central:

Las sucursales realizan el requerimiento de producto que no existe en la
bodega de producto terminado de la agencia central. La causa principal es la
falta de planificacion de produccién, ya que no se programa con base en la
demanda. El efecto principal es el retraso del envio del pedido, ya que, por lo

general, se carga el envio hasta que esta todo completo. El retraso es de 4
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horas como minimo. Para compensar la falla, a veces, deben realizarse varios
traslados a la misma sucursal en una misma semana (lo que aumenta los

costos de transporte).

o Incumplimiento en ventas:

Las fallas en el proceso de entrega externa impiden, a menudo, que las
sucursales puedan surtir sus propios pedidos adecuadamente. Se incumple con

el tiempo de entrega acordado con los clientes.

2.1.2. Proceso de entrega interna

2.1.2.1. Descripcién y definicion

La entrega interna se refiere al surtido local de pedidos, es decir, el
despacho de producto dentro de la agencia de ventas. Este proceso se activa
con la venta directa en la agencia central. Empleados del departamento de
operaciones son los encargados de completar y entregar el pedido que el

cliente ordena a través de un vendedor.

En el caso de este proceso, no sblo interviene el departamento de
operaciones, también juegan un papel importante los vendedores (ya sean de

telemarketing o de ventanilla). El proceso funciona de la siguiente forma:
o El cliente se pone en contacto con el vendedor (ya sea por teléfono o en

ventanilla) y este ultimo genera una factura (después de verificar

existencias en bodega y de la confirmacion del comprador).
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Si el pedido se realiz6 a través del teléfono, el vendedor se levanta de su
estacion de trabajo y entrega la factura (con las copias correspondientes)
al encargado de despacho.

Si el pedido se generd en ventanilla, el comprador entrega la factura en
el area de despacho (después de haber cancelado la factura en caja por
el monto correspondiente) para que la orden sea surtida.

A continuacioén, el encargado de despacho verifica la factura y pulsa un
timbre que advierte a auxiliares de bodega que es hora de surtir un
pedido.

Uno de los dos encargados de bodega disponibles toma la factura y
comienza a buscar los productos solicitados. Si no hay otro pedido
simultédneo, el auxiliar libre apoya a su compafiero para surtir la misma
orden.

El picking de producto se realiza en el orden en que esta descrito en la
factura, que es el mismo orden en que el cliente ordend sus productos al
momento de la venta. Esto ocasiona que los auxiliares de bodega
recorran varias veces un mismo pasillo dentro de la bodega de producto
terminado.

Los productos se van recogiendo en un troquel. Ya completado el
pedido, los auxiliares entregan el producto al encargado de despacho. Si
el cliente lo solicita, el encargado de despacho empaca ciertos tipos de
producto (como pliegos, resmillas y cartulinas) con papel kraft como
embalaje.

El encargado de despacho verifica cada producto rapidamente y, si
algunos se han empacado en kraft, identifica el empaque escribiendo el
nombre del producto. Luego entrega el producto y la factura original al
cliente.

Si es necesario, el auxiliar de despacho puede ayudar al cliente con el

producto llevandolo a su vehiculo en troquel. Esto sucede a menudo,
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debido a que muchos clientes (socios en su mayoria) compran al por

mayor.

2.1.2.2. Documentacion de procedimientos

El proceso de surtido de pedidos locales (junto al flujo de informacion) se

describe en la siguiente tabla.

Tabla IV. Proceso de entrega interna

S ~ -2 Informacién Operaciones
# % E § £ Descripcién Encargado
— (7]
-~ 1% @@/ c|ojpOD|V
1 Generacion Ventas.
de factura.
Entregar el
2 documento Cliente/Vendedor.
en el
despacho.
Verificar el
3 20 documentoy | Encargado de
' llamar a despacho.
bodega.
Acercarse al
4 10 50 despacho a Aucxiliar de
tomar la bodega.
factura.
Surtir el Aucxiliar de
* *
5 v v . pedido. bodega.
Entregar el o
6 1.0 5.0 pedido en el Auxiliar de
d bodega.
espacho.
7 35 Empaquetar | Encargado de
' el producto. despacho.
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Continuacion de la tabla V.

S ~ -S Informacién Operaciones
# GEJE § £ Descripcién Encargado
— e (7]
=127 |©@@ - 00DV
Verificar y
7 3.5 rotular el Encargado de
despacho.
producto.
Entregar el
pedido y el Encargado de
8 0.5
documento al | despacho.
cliente.
Ayudar al .
9 15 6.5 cliente con el Auxiliar de
: despacho.
pedido.

Fuente: elaboracion propia.

2.1.2.3. Recursos empleados

Los insumos principales de este proceso son la informacion y los
productos terminados almacenados en la bodega. Para el surtido de pedidos
locales es mas importante considerar a los proveedores de estos recursos y el

impacto de su desempefio en el funcionamiento del proceso.

Los proveedores de informacion son los vendedores y el cliente. El cliente

ordena segun sus necesidades/deseos y el vendedor verifica si los
requerimientos del cliente pueden ser cumplidos. El vendedor ingresa a las
bases de datos de clientes y productos para generar la factura. Informacién no
actualizada en cualquiera de las bases del sistema puede generar fallas a largo
plazo en la interpretacion de la informacion que llega al departamento de

contabilidad después de que se realiza la venta.
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La situacion anterior se puede ilustrar con el siguiente ejemplo: un
vendedor ofrece un producto que aparece en la base de datos del sistema; si el
costo del producto no esta ingresado en el sistema o el precio no esta
actualizado (que son acciones manuales que deben realizarse) la informacion
en la factura puede ser erronea. Los efectos de esta situacion pueden ser la
anulacion de una factura, el disgusto del cliente o la generacion de informacion
no validada (en el caso de que se vendiera producto sin costo unitario
establecido).

El otro recurso es el producto terminado. En este caso, el jefe de bodega
juega un papel critico en el proceso; ya que es él quien debe informar a
produccion cuando sus niveles de inventario bajan y es necesario elevarlos.
Esto ocurre porque el reabastecimiento no puede ser inmediato porque hay que
producir, esto lleva tiempo y puede generar retrasos si se ofrece producto que

no se tiene en existencias.
2.1.2.4. Problemas de desempefio y errores
Las fallas observadas en el proceso son las siguientes:
o Frecuente anulacién de facturas y pedidos:
A menudo se anulan facturas recién generadas. Las causas observadas
son: cambio de decision de los clientes respecto al pedido, impresion de la

factura en otra serie que no corresponde y la existencia de productos que no

tienen costo unitario en el inventario y en el sistema.
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o Acumulacion de clientes en espera de su producto:

Cuando el encargado de despacho no es capaz de atender a tantos
clientes como lleguen, se producen filas de espera de hasta 5 0 6 clientes en
periodos menores a 30 minutos. Generalmente, se debe a que la capacidad de
servicio se ve superada, pero también ocurre que, algunas veces, los auxiliares
de bodega se demoran en surtir el pedido debido a la falta de un sistema de
picking. Este problema se observé al monitorear el proceso durante 1 hora
distinta en el dia por toda una semana, encontrando que 5 de cada 8 pedidos

se demoran por esta causa.

2.1.3. Proceso de distribucion en ruta

2.1.3.1. Descripcion y definicion

El proceso de distribucién en ruta es otro tipo de surtido de pedidos.
Esencialmente, es el servicio a domicilio que la agencia de ventas ofrece al
mercado. A diferencia de la entrega externa, la distribucion por rutas se puede
realizar desde cualquier agencia y se utilizan microbuses adaptados para

transportar el producto.

Las rutas de entrega estan definidas para cada zona o region en que
opera cada agencia. El establecimiento de rutas es coordinado desde el
departamento de operaciones. Basicamente, el proceso consiste en entregar
los pedidos que los clientes han ordenado por teléfono a sus respectivas
ubicaciones. Este proceso de entrega atiende a gran cantidad de clientes y las
capacidades de respuesta estdn en funcion de la cantidad de vehiculos de

entrega (2 para la agencia central y 1 para las demas).
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Mientras el jefe de operaciones planifica los envios y reabastecimientos de
las bodegas en las sucursales, la coordinacion de la distribucion en rutas esta
bajo la responsabilidad del encargado de despacho. El proceso funciona como

sigue:

o El vendedor de tele-marketing opera el pedido y genera la factura, la
cual es entregada al encargado de despacho.

o El encargado de despacho acumula todos los pedidos generados cada 2
horas. Al finalizar el periodo, detecta las rutas que son comunes y las
clasifica en dos grupos. Luego un auxiliar de bodega y cada piloto (hay
dos) cargan cada microbus con el producto de la ruta asignada.

o Al finalizar, informan al encargado de despacho quien da el visto bueno
para que se realicen las entregas correspondientes.

o De forma estimada, los pedidos pueden requerir hasta 2 horas para ser
surtidos. Mientras el piloto y un auxiliar reparten los pedidos, se generan
en la agencia nuevos pedidos que el encargado de despacho acumula
para iniciar el proceso nuevamente.

o Durante el dia de 9 horas cada microbus puede realizar entre 3 y 4
viajes. La cantidad de viajes esta en funcion de los pedidos generados.

2.1.3.2. Documentacion de procedimientos

El procedimiento de surtido de pedidos por rutas se describe

detalladamente en la siguiente tabla.
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Tabla V.

Proceso de distribucién por rutas

8~ -S Informacién Operaciones
#| EE SE Descripcién | Encargado
—_— e %)
==& @0/ - 0oxpODV
1 Opgramon del Ventas.
pedido.
L Encargado
2 120.0 R:(tj:igggon de de
P ) despacho.
Agrupacion Encargado
° 100 dg ruFt)as de
) despacho.
4 30.0 Carga de Piloto y
microbuses. auxiliar.
e Encargado
5 5.0 Ejlgrcl:gc;aglon de
ga. despacho.
6 120.0 V* Entrega de P|Io_t9 y
pedidos. auxiliar.

Fuente: elaboracion propia.

La distancia de las rutas varia de acuerdo con la cantidad de clientes que

se atienden en cada viaje.

2.1.3.3.

Recursos empleados

La entrega a domicilio consume combustible (diesel) e implica el desgaste

mecanico de las unidades y la generacion de costos de mantenimiento. Como

todo recurso, también consume tiempo, el cual puede verse afectado por el

trafico en la ruta, eventos imprevistos o rutas de entrega no 6ptimas en cuanto a

las distancias que se recorreran. El costo generado por las pérdidas de tiempo

esta en funcion del sueldo del piloto y del auxiliar.
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En la siguiente tabla se muestran los costos de combustible, calculados

en base a las distancias maximas de las rutas generalmente utilizadas y a la

frecuencia de entrega. La frecuencia de entrega es el promedio de veces que el

piloto recorre una ruta en la semana.

Tabla VI. Costo de combustible de la distribucion por rutas
. Frecuencia de Costo de Costo esperado de
Recorrido ; . .
Rutas méximo (Km) recorrido combustible combustible
(veces/semana) (Q/semana) (Q/semana)
Zonas 1, 2
P 18.41 11 337.52 675.03
6,17y 18.
Zonas 5, 15 27.41 9 411.15 822.30
y 16.
Zonas 1,3, 32.16 17 911.20 1822.40
4y 8.
Zonas 10
! 33.07 8 440.93 881.87
11,12y 13.
Fuente: elaboracion propia.
2.1.3.4. Problemas de desempefio y errores

En el proceso de distribucion de rutas, la variedad de problemas es

grande, pero la lista de los efectos puede resumirse en tres elementos

principales:

. Retraso de las unidades:

El desempefio del area de operaciones se ve severamente afectado

cuando los microbuses se retrasan. Las causas pueden ser muchas y muy

variadas como: trafico, accidentes, asaltos a las unidades e incluso malas

decisiones de los pilotos (por ejemplo: adelantar la hora de almuerzo). El

retraso provoca una serie de sucesos en cadena: pedidos entregados tarde,
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incumplimiento en algunos casos, disgustos de los clientes, pérdida de

confianza, disminucion de las ventas, etc.

o Falta de monitoreo y comunicacion con las unidades:

Las unidades de transporte no cuentan con ninguna tecnologia de
monitoreo, por ello el control es practicamente nulo. Esto provoca diversas
situaciones, como: inseguridad, vulnerabilidad al momento de un asalto,
dificultad en la comunicacion, entre otros. También es mas facil que se

produzcan errores de programacion en las rutas o cambios de ultimo momento.

2.2. Medicion de la productividad

La manera de medir la productividad es un aspecto clave para la
comparacion del proceso actual con el proceso optimizado. Es importante
determinar como deben medirse las variables seleccionadas. Errores en la
medicidn generarian datos que no muestran la situacion real del proceso o de la
empresa. Actualmente, en COPAGUA, R.L. sélo se utiliza un parametro de
productividad (productividad laboral); aunque si se miden algunos resultados,
especialmente en el departamento de ventas (nivel de ventas, porcentajes de
crecimiento, utilidades, etc.).

2.2.1. Indicadores utilizados

El indicador de productividad laboral se mide en funcion de las horas
hombre trabajadas en un periodo seleccionado y el volumen de pedidos
servidos en el mismo periodo. A continuacion se muestran una tabla y un
grafico que describen el comportamiento de la productividad laboral por mes del
ultimo afio en COPAGUA, R.L.
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Tabla VIl.  Productividad laboral por mes

. Productividad laboral

Mes Pedidos/mes (Base: horas hombre)
Enero 1,040 67.7164%
Febrero 1,011 65.8287%
Marzo 653 42.5455%
Abril 867 56.4757%
Mayo 773 50.3387%
Junio 659 42.9256%
Julio 849 55.2712%
Agosto 640 41.6903%
Septiembre 645 41.9932%
Octubre 703 45.7796%
Noviembre 676 44.0199%
Diciembre 643 41.8401%

Fuente: elaboracion propia.

Figura 4. Productividad laboral vs. tiempo en 2013
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Fuente: elaboracion propia.
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En el gréfico de la figura anterior se observa la tendencia de la
productividad durante el afio 2013. Aunque de comportamiento irregular, la
tendencia es de disminucion. Una posible causa que explica este fendmeno es
la disminucion estacional y prevista de las ventas a partir del primer trimestre
del afio. Esta disminucion de los ingresos por venta deberia ser la Unica y
principal causa del descenso de la productividad, sin embargo, existen causas
relacionadas con el incremento de errores operativos y la falta de planificacion

gue generan un impacto mayor en la productividad calculada.

2.3. Principales efectos del problema

Ya que se conoce el funcionamiento de los procesos centrales del area de
operaciones y la productividad reportada del ultimo afio, es posible comprender
los efectos que esto representa para la empresa. Los problemas de baja
productividad suponen efectos en el desempefio de los demas procesos y
unidades funcionales, en los grupos de individuos y en los resultados, metas y
objetivos que la organizacion pretende alcanzar. A continuacion se analizaran

esos efectos.

2.3.1. Impacto en el desempefio

El desempefio se refiere a la ejecucion de actividades o funciones propias
de un trabajo. El problema genera cierto grado de impacto en el desempefio de
las unidades funcionales de COPAGUA, R.L., de acuerdo al grado de relacién y
dependencia que exista entre los procesos de operaciones y los procesos de

otros departamentos.
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2.3.1.1. Procesos centrales

° Abastecimiento

Se refiere al proceso de abastecimiento de materia prima proveniente de
los proveedores. Cuando existen fallas en los procesos de operaciones, el
proceso de abastecimiento de materias primas falla méas frecuentemente debido

a informacion errénea que le suministra el departamento de operaciones.

En otras palabras, para generar 6rdenes de compra, el jefe de compras
requiere conocer la rotacién de inventarios (tanto de materias primas como de
producto terminado) para determinar el tipo de demanda (deterministica o
probabilistica) y asi seleccionar la forma en que deberan requerirse las materias
primas (tiempo, frecuencia, cantidades, punto de re-orden, etc.). Si esta
informaciéon no es correcta, las decisiones sobre la compra y el proveedor
podrian estar equivocadas y ocasionar problemas como la acumulacién de

producto con baja rotacion o la escasez de materiales por falta de prevision.

Los errores en operaciones cuando se lleva el producto a las sucursales
también ocasionan problemas entre el personal. Cuando existen errores de
conteo en la cantidad de producto (ocasionados por el personal de operaciones
o de contabilidad), y los jefes de sucursal no los reportan a la agencia central en
el mismo dia de la entrega, estos deben pagar el producto faltante. Esto genera
falta de confianza y desmotivacion en el personal de sucursales y crea un clima

laboral inestable.
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o Logistica

Son los procesos de entrega analizados anteriormente (surtidos de
pedidos y distribucién por rutas). Un mal desempefio en los procesos de
logistica y operaciones ocasiona que las ventas bajen, ya que el 33% de las

ventas totales se realizan por servicio a domicilio.

. Produccion

La produccién es un proceso sumamente complejo que debe ser
planificado en funcion de mudltiples factores: demanda, capacidad, inventarios
de materia prima y producto terminado, disponibilidad de mano de obra, etc.
Cuando el departamento de operaciones no controla los costos de combustible
y mantenimiento de las unidades de transporte, se elevan los costos unitarios,
lo que reduce el margen de ganancias. La contribucion de costos de

operaciones es mayor que la contribucion que operaciones genera en ventas.

2.3.1.2. Procesos de apoyo

o Ventas por teléfono y mercadotecnia

El proceso de ventas se ve afectado por las fallas de desempefio del
departamento de operaciones, especialmente, porque no cuenta con la
informacion suficiente para ofrecer la entrega de pedidos. Frecuentemente, se
deja de vender (lo que genera un costo) a causa de que no existen rutas en
diferentes areas de la ciudad. Estas pérdidas por dejar de vender, debido a que
no se posee la capacidad de entregar el producto no estan contabilizadas de

ningiin modo.
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En referencia a la mercadotecnia de los productos, sucede algo similar.
Los vendedores ofrecen entregas/ofertas/promociones en ubicaciones que no
han sido contempladas por el departamento de operaciones. Para cumplir, a
veces, se realizan las entregas fuera de ruta y otras veces se retira el
ofrecimiento. Esto provoca baja en las ventas y desconfianza en los clientes. A

largo plazo, es una practica muy dafiina para la supervivencia de la empresa.

° Procesos contables

Los procesos contables relacionados con operaciones son: compra de
materias primas, aprovisionamiento, gastos en combustible y toma de
inventarios. Los errores de operaciones impactan en el tiempo disponible del
personal de contabilidad; cuando debe autorizar documentos anulados, créditos
gue no corresponden, etc. Las causas principales son: inexistencia de
manuales de funciones para el recurso humano y poco personal en el area
contable. A menudo, se confunden los limites entre algunas funciones del jefe
de operaciones y del contador general (por ejemplo: actualizar costos y

existencias en el sistema, asignar nomenclaturas contables en el sistema, etc.).
2.3.2. Sujetos afectados
2.3.2.1. Clientes
Cualquier falla, error o reduccion de la calidad en la cadena de valor se
acumula en cada proceso y se entrega al final. La satisfaccion del cliente

depende del desempeiio de todos los procesos, sin embargo, los procesos de

operaciones son criticos, pues tienen un alto nivel de contacto con el cliente.
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Los pedidos entregados tarde o con producto faltante afectan mucho la
confianza de los clientes en la capacidad de la empresa para suplir sus
necesidades de producto. Ademas de ocasionar baja en las ventas,
generalmente se pierden clientes (que nunca mas regresan) y se da el efecto
«boca a boca» negativo que repercute a largo plazo. Debido a que los clientes
(los compradores ocasionales o los frecuentes) representan el 75% de las

ventas de la empresa, esta no se puede dar el lujo de desoir sus exigencias.

2.3.2.2. Socios

Los socios de la empresa ademas de jugar el papel de compradores y
clientes (con 25% de las compras globales), son las personas que apoyan los
cambios pro-mejora de la cooperativa. Al igual que los clientes, se ven
afectados en cuanto a incumplimientos de entrega; pero la gravedad del
impacto aumenta cuando estos dejan de comprar producto o de participar en

las grandes decisiones de la empresa.

La importancia de los socios radica en las compras anuales y en sus
aportaciones de capital, ya que son estos recursos los que permiten la compra
de activos y de materiales; asi como también la introduccion de procesos de

modernizacion, de capacitaciones, de inversiones en informatica, etc.
2.3.2.3. Colaboradores de la empresa
El bajo desempefio solamente lo ocasionan las personas. Las maquinas y
los procesos pueden ser ineficientes, pero son las personas quienes los

mejoran. En la empresa el clima laboral es inestable y es dificil decir que

alguien «se siente a gusto» con su trabajo; la desmotivacion, la falta de
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capacitacion y el pago de errores son factores que inciden en la baja
productividad de las personas.

La politica juega un papel importante en COPAGUA, R.L.
Lamentablemente, las constantes luchas por el poder dificultan que los socios y
directivos de la empresa comprendan la importancia de tener y mantener un

recurso humano motivado y capacitado.

2.3.3. Impacto en los resultados

Los resultados son las consecuencias de las actividades y operaciones
realizadas. Idealmente, la empresa deberia ser suficientemente eficaz para
poder cumplir las metas propuestas en el tiempo acordado, para entregar los
productos segun las especificaciones, para alcanzar las utilidades esperadas,
etc. En los siguientes apartados se analiza el impacto de la baja productividad

del &rea de operaciones en los principales resultados medibles de la compaiiia.

2.3.3.1. Costos de distribucién

El costo de distribucion esta conformado por el costo de combustible de
los microbuses, el costo de combustible para el camién de entregas externas, la
depreciacion de los vehiculos de reparto y el mantenimiento (como servicios y
repuestos). El sueldo de los pilotos y auxiliares no se toma en cuenta porque
estos ingresan como pasivo laboral en el balance general. Los costos de

distribucion promedio por mes se muestran en la siguiente tabla.
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Tabla VIlIl.  Costo promedio mensual de distribucion durante el 2013
Rubro Entrega externa Rutas
Combustible Q 18,429.16 Q 16,806.40
Depreciacion Q 57,333.33 Q 52,266.67
Mantenimiento | Q 668.33 Q 525.42
Total Q 76,430.82 Q 69,598.48

Fuente: elaboracion propia.

2.3.3.2. Utilidades

En términos generales, el departamento de contabilidad cuantifica las
utilidades como: Ventas Netas — Costo de produccién = Resultado. La meta de los
directivos es alcanzar utilidades globales del 38% al final de cada periodo
(meses o afios), aunque este resultado no se ha alcanzado. Sin embargo, para
fijar los margenes de utilidad no se han considerado el costo del capital

invertido ni los precios del mercado y la competencia.

La utilidad promedio alcanzada durante 2012 fue del 27.13% sobre los
costos de produccion y administracion. La utilidad neta del periodo fue de
30.00%,
ganancia neta después de los impuestos. En la siguiente tabla se muestran los

es decir, por cada quetzal invertido se obtienen 30 centavos de

margenes de la utilidad promedio obtenida por mes.
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Tabla IX. Margen de utilidad promedio obtenida en 2012

Mes % margen
Enero 31.50%
Febrero 33.00%
Marzo 27.00%
Abril 28.00%
Mayo 25.00%
Junio 24.00%
Julio 25.00%
Agosto 26.00%
Septiembre | 27.00%
Octubre 27.00%
Noviembre 26.00%
Diciembre 26.00%

Fuente: Copagua, R.L. Memoria de labores. 2012. p.31.

2.3.3.3. Calidad

La medicion de los niveles de calidad actual se realiz6 a través de una
«encuesta de calidad y satisfaccion del cliente» con muestreo dirigido no
aleatorio. Se establecio el periodo de recoleccion de datos en 1 mes. Las
formas de contestarla fueron de manera escrita en la agencia central y online

(a través de los correos electréonicos almacenados en la base de datos).

Se obtuvieron un total de 494 respuestas, de las cuales 49 fueron
contestadas por socios de la empresa y 445 por clientes espontaneos. Debido a
qgue la calidad puede tener un significado subjetivo se decidié realizar el
cuestionario, con el fin de conocer la percepcion de la calidad (de servicio y
producto) que tienen los clientes. De las 9 preguntas del cuestionario, 4 estan

directamente relacionadas con la calidad.
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Figura 5. Grafico de nivel de profesionalidad percibida

1. ¢ Qué tan profesional es el servicio que brinda nuestra
compafiia?

0% 0%

H Extremandamente
profesional.

B Muy profesional.
Moderadamente
profesional.

® Un poco profesional.

m Nada profesional.

Fuente: Copagua, R.L. Reporte de satisfaccion del cliente. 2014. p.41.

Aungue la pregunta 1 puede considerarse subjetiva, el resultado no es
nada bueno ya que el 88% de los encuestados no cree que el servicio que
brinda la empresa sea suficientemente profesional. En la figura 3, se muestran
los resultados de la identificacién de las necesidades de los clientes: para la

mayoria (78.88%), la empresa reconoce en cantidad minima sus necesidades.

En la figura 4, el grafico muestra los porcentajes de calidad, segun el
cliente, respecto a la competencia. Para el 42% de los encuestados la calidad
de los productos supera a la de la competencia. El 33% opina que es inferior,
mientras que el 25% considera que el nivel de calidad es casi el mismo. En la
figura 5, el 20% opina que la capacidad de respuesta es mala o muy mala,
mientras que el 10% la considera buena, muy buena o excelente y el 70%

piensa que es regular.
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Figura 6. Identificacién de las necesidades del cliente

3. ¢Qué tan bien considera usted que nuestra empresa
reconoce sus necesidades?

4,04% 3,60%

= Muy bien

= Moderadamente bien
= Un poco

m Nada bien

Fuente: Copagua, R.L. Reporte de satisfaccion del cliente. 2014. p. 41.

Figura 7. Calidad de los productos respecto a la competencia

4. En comparacion con nuestros competidores, ¢como es
la calidad de nuestros productos: mejor, peor, o casi la
misma?

0,45%

® Mucho mejor
®m Un poco mejor
= Casi la misma
m Algo peor

= Mucho peor

Fuente: Copagua, R.L. Reporte de satisfaccion del cliente. 2014. p.41.
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Figura 8. Capacidad de respuesta segun los clientes

6. En general, ¢cémo ha sido nuestra capacidad de
respuesta a sus dudas o inquietudes?

3,82% 0,67% 3,15%
6,74%

m Excelente
= Muy buena
= Buena

m Regular

= Mala

® Muy mala

Fuente: Copagua, R.L. Reporte de satisfaccion del cliente. 2014. p.41.

Los resultados de estas 4 preguntas revelan que, para los clientes y
socios, la calidad no es suficientemente buena en términos generales. Estos
resultados coinciden con los reportes de desempefio y ventas que muestran un
descenso en el dltimo afio. Esta informacion seréa de utilidad mas adelante, ya
gue permitira establecer puntos de comparacion entre la situacién actual y la

situacion optimizada.

2.3.3.4. Tiempo

Una de las preguntas del cuestionario sobre calidad esta relacionada con
el tiempo de entrega percibido por los clientes. En este caso, el 50% considera
que los tiempos de entrega son regulares, mientras que solo el 13% piensa que
estan muy bien o excelente porque si se cumplen y un alarmante 37% opina
gue los tiempos no se cumplen.
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Figura 9. Tiempos de entrega de pedidos

8. En general, ¢cémo le han parecido nuestros tiempos de
entrega de pedidos a domicilio?

0,22%

m Excelente, si cumplen.
® Muy bien, pueden
mejorar.

Regular.

® Mal, fallan a menudo.

= Muy mal, no hay
compromiso.

Fuente: Copagua, R.L. Reporte de satisfaccion del cliente. 2014. p.41.

2.3.3.5. Aspectos cualitativos

Ademas de todos los aspectos que pueden ser medidos, es importante
considerar el contexto cualitativo de la situacion actual de la empresa. El
periodo en que se ha diagnosticado la situacién esta marcado por ciertas

caracteristicas o eventos que deben hacerse notar.

Principalmente, se debe considerar el componente politico de la empresa.
Por ser una cooperativa es especialmente vulnerable a la corrupcion; vy los
cambios de junta directiva y de los 6rganos de gobierno siempre crean un
ambiente de inseguridad. Por otro lado y como consecuencia casi
exclusivamente del componente politico, es comudn la alta rotacion de personal
y de gerentes, lo que hace especialmente dificil la continuidad de proyectos e

interrumpe casi siempre las costumbres y modos de realizar las cosas.
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2.4. Analisis de causas

Ya se han analizado los efectos y el funcionamiento de los procesos y su
desempeiio y la manera en que estos impactan en toda la organizacion.
Aunque se han visualizado las causas parcialmente, es necesario puntualizarlas
para identificar las areas de mejora y definir las estrategias que deberan

seguirse para generar mejoras.

Una herramienta Gtil para analizar y comprender la relacion entre causas y
efectos de un problema es el arbol de problemas o de causas y efectos. Esta
técnica permite organizar las ideas sobre las causas que generan un problema
y los efectos consecuentes.

2.4.1. Arbol de problemas

Después del analisis de causas y efectos se establecid que el problema

central es la «baja productividad del area de operaciones».
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Figura 10. Arbol de problemas en el area de operaciones

Disminucion de las

utilidades.
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terminado.
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Desconocimiento de
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Fuente: elaboracion propia.

2.4.2. Determinacién de las areas de intervencion

Al reconocer las causas y sub causas del problema es posible visualizar
los puntos débiles y seleccionar aquellos que pueden ser resueltos, es decir,

gue tienen una solucion viable y factible. La viabilidad se refiere a que la
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administracion y la directiva de la empresa estan dispuestas a invertir recursos
y financiar la solucion propuesta. La factibilidad supone que la solucion es real y
puede ser alcanzada con los medios, recursos y capacidades de que se

dispone.

Las &reas del problema que pueden ser solucionadas (cumpliendo con la

viabilidad y la factibilidad) son:

o Falta de manuales de procedimientos.
o) Errores y falta de capacitacion.
o Retraso de las unidades de reparto.
o) Falta de sistemas de control y otros usos.
o Falta de planificacion.
o Sistemas de inventario, identificacion y cuantificacion de la
demanda.
o Desconocimiento del mercado.

Ademas, todas las soluciones deberan enmarcarse dentro de una
estrategia que pueda ser implementada y monitoreada. Una estrategia de
operaciones basada en la competitividad de la empresa.
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3. PROPUESTA PARA EL DISENO DE PROCESOS Y
PROCEDIMIENTOS

3.1. Procesos centrales

En los siguientes apartados se proponen modificaciones a los procesos de
venta y abastecimiento, basados en las observaciones y mediciones
presentadas en el capitulo previo. Se presenta un disefio preliminar tedrico de
cada proceso que podra se adaptado o modificado nuevamente segun su

desempeiio real.

3.1.1. Proceso de entrega externa

En el andlisis de la situacion actual se observé que el mayor inconveniente
para el proceso de abastecimiento de unidades era la falta de planificacion
respecto a la demanda de producto terminado, ya que el problema ocurre
cuando no hay existencias del producto requerido por la sucursal.

La propuesta de solucién consiste en la implementacion de un modelo de
inventario que permita determinar cuantitativamente los niveles de existencias
Optimas que debe tener la bodega de producto terminado para abastecer a las
demas unidades y ademas cubrir la demanda de la agencia central. En las
tablas que siguen se presentan las propuestas de manejo de existencias para
cada agencia (se muestran las cantidades y tiempos que optimizan el costo de

los inventarios).
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Tabla X. Modelo de inventario de papel bond
. Cantidad 6ptima Tiempo de nueva
Agencia i
(resmas) orden/produccién
Central 354 8 dias
Mixco 14 6 dias
Xela 63 15 dias
Villa Nueva 13 5 dias
Jalapa 24 6 meses y 19 dias
Escuintla 7 15 dias
Chimaltenango 17 4 meses y 21 dias

Fuente: elaboracion propia.

Tabla XI. Modelo de inventario de Husky Cover

Agencia Cantidad 6ptima Tiempo de nueva
(resmas) orden
Central 858 49 dias
Mixco 8 11 dias
Xela 38 26 dias
Villa Nueva 8 8 dias

Jalapa 14 11 meses y 6 dias
Escuintla 4 26 dias

Chimaltenango 10 7 meses y 28 dias

Fuente: elaboracion propia.

Tabla XIl.  Modelo de inventario de index
A . Cantidad 6ptima Tiempo de nueva
gencia (pliegos) orden
Central 677 2 meses
Mixco 7 14 dias
Xela 30 1 mes
Villa Nueva 6 10 dias
Jalapa 11 14 meses
Escuintla 3 1 mes
Chimaltenango 8 10 meses
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En las tablas anteriores se muestra la cantidad éptima de inventario de
cada sucursal (en unidades) y el tiempo en que se deben hacer los pedidos
para evitar el agotamiento. En el caso del papel bond de la agencia central, se
trata de un tiempo de produccion ya que se utiliza un modelo de abastecimiento
y produccion simultaneas. Para el papel Husky Cover e index se plantea un
modelo de reabastecimiento inmediato sin faltantes permitidos, ya que ambos

son productos de reventa.

3.1.1.1. Redisefo preliminar del proceso

A partir de la observaciéon del proceso de entrega externa, (documentado
en el capitulo 2), se identific6 como el principal problema el agotamiento de
stock en la bodega central, debido principalmente a la falta de planificacion. Un
nuevo disefo del proceso consideraria la planificacion de la produccién y de los
abastecimientos como la premisa que permitiria mejorar el desempefio de dicho

proceso. El nuevo disefio se presenta en el siguiente grafico de proceso e

informacion.
Tabla Xlll. Redisefio del proceso de entrega externa
o . .
S ~ ‘s Informacion Operaciones
= — L
# GE)'E § £ Descripcion Encargado
— N )]
|_ —
5 |©@0 00DV
Requerimiento
1 planificado de Jefe de
: : surcursal.
inventario.
Validacion del
o Jefe de
2 1.0 requerimiento y :
I L operaciones.
a autorizacion.
Entrega desde
3 30.0 la bodega de Jefe de
producto bodega.
terminado.
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Continuacion de la tabla XIII.

© ., .
8’5 S Informacién Operaciones
# %'g § £ Descripcion Encargado
— N [7)]
I_ - —
5 @0 - 0x0OD
4 60.0 Cargg del Operaciones.
camion.
Verificacién de
5 30.0 costo y Contabilidad.
cantidad.
Transporte del
6 V* V* material a la Operaciones.
sucursal.
Entrega del Operaciones/
7 90.0
producto. Sucursal.
Inspeccién de
la entregay
8 15.0 confirmacién Jefe de
sucursal.
contra
requerimiento.
Fuente: elaboracion propia.
3.1.1.2. Delimitacion del proceso

El proceso de entrega externa es un ciclo de abastecimiento de

inventarios que abarca periodos de produccion (en el caso del papel bond) y

periodos de demanda y consumo de existencias. El proceso no optimizado

incluia pasos de planificacion y produccion espontaneos que generaban la

ineficiencia del

proceso; ahora al crear un proceso separado para la

planificacion de la produccidon, este paso espontaneo del proceso actual se

vuelve innecesario y queda fuera de las fronteras del mencionado proceso. Con

el disefio preliminar del proceso, la linea de intervencién del personal

comprende Unicamente al jefe de operaciones, repartidores y jefes de sucursal.
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3.1.1.3.

Figura 11.

Diagrama de flujo

Flujo del proceso de entrega externa
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Requerimiento
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3.1.1.4.

Los recursos que se emplearan en el nuevo proceso seguirdn siendo los
mismos que se utilizaban en el proceso actual, a diferencia de que el uso estara
optimizado (especialmente para la utilizacién del camion de reparto y el gasto
del combustible ya que las entregas estan planificadas). Asi mismo, se

optimizaran los elementos productivos (maquinaria, materias primas, etc.)

Fuente: elaboracion propia.

Recursos que se emplearan

porque produciran de acuerdo a una demanda establecida.
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3.1.2. Proceso de entrega interna

Los principales problemas identificados en el capitulo 2 para el proceso de
entrega interna son: (1) retraso en el despacho de los pedidos y (2) la frecuente

anulacion de pedidos, debida principalmente a errores de los vendedores.

La propuesta para la solucion del primer problema consiste en la definicion
de un procedimiento de traslado de productos desde tarimas o racks de las
bodegas basado en un sistema ABC, ya que actualmente no hay un sistema
l6gico de recoleccién de productos para despacho. Para el segundo problema,
la propuesta consiste en un programa de capacitacion para los vendedores
sobre el uso del sistema de ventas y la definicion clara y pormenorizada del

proceso de venta (este se tratara en el punto 3.2: procesos de apoyo).
3.1.2.1. Redisefio preliminar del proceso
Para definir un sistema ABC se empleara informacion de rotacion de
inventarios para ubicar los productos fisicamente en la bodega. La disposicién

fisica actual de la bodega se muestra en la siguiente figura.

Figura 12. Disposicion actual de la bodega de PT
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Fuente: elaboracion propia.
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La bodega de producto terminado contiene espacios en tarimas (celeste
en la figura anterior) y racks (gris). En total se cuenta con 28 tarimas con
capacidad para 4,032 resmillas, y 11 racks de 4 niveles con capacidad total
para 57,600 resmillas debidamente estibadas. La estiba de resmas se realiza
como se muestra en la siguiente figura (intercalando el patron con cada nivel,

hasta 6 niveles).

Figura 13. Disposicion de estiba de resmillas

Fuente: elaboracion propia.

Actualmente, en la bodega de producto terminado se almacenan
productos para la entrega interna y externa (hacia las sucursales); debido a
esto, se definira un éarea especial para el almacenamiento de productos
destinados a las sucursales, de manera que el traslado de estos no interrumpa
el despacho interno. El area de almacenaje para productos de entrega externa
correspondera a 9 columnas completas (4 niveles) en racks. La idea central de
la propuesta es la asignacion de los espacios de bodega segun el indice de
rotacion de productos. En la siguiente tabla este indice se muestra dado en

semana/unidades.
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Tabla XIV. indice de rotacion de productos (IR)

Producto IR Clasificacion
Bond carta 60 g resmilla 0.00023
Bond carta 120 g resmilla 0.00029 A
Bond oficio 60 g resmilla 0.00034
Bond oficio 120 g resmilla 0.00054
Husky Cover 0.00071 B
Cartulina Index colores 0.00106
Pliego periddico 0.00275
Pliego opalina 0.00357
Pliego texcote 0.00535 C
Pliego sensibilizado 0.00790
Tintas placas y otros* 0.03567

* [ndice promedio

Fuente: Sistema Administrativo Empresarial. Modulo de inventarios.

La clasificacion A corresponde a indices de rotacibn mayores a 0 y
menores o iguales a 0.00060, la clasificacion B contiene indices mayores a
0.00060 y menores o iguales a 0.00150 y la clasificacién C incluye cualquier
otro producto con un indice mayor a 0.00150 (660 unidades o menos en una

semana).

De acuerdo a la clasificacibn anterior, los productos deberan ser
distribuidos de tal manera que sean los de tipo A los que estén mas cercanos al
auxiliar de despacho, y los de tipo C los que se encuentren mas alejados. Asi,
debido a que los productos tipo A tienen mayor rotacion, es mas probable que
los pedidos se surtan con mayor velocidad ya que los productos estan al
alcance del auxiliar. La asignacion de los racks y tarimas en la bodega de

productos terminados se presenta en la figura que sigue a continuacion.
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Figura 14. Asignacion de areas

T T2 T3 R1 T4
2 10 18 2 2 3 4
4 12 20 4 4
5 5 61 62 63 64 65 66 67 63 ]

5 13 21 6 6
7 15 23 8

A

:

Area de despacho

-Almacenamiento para entrega externa
-Almacenamiento productos tipo A
-Almacenamiento productos tipo B
-Almacenamiento productos tipo Cy otros

Fuente: elaboracion propia.

Los espacios por clasificacién estan distribuidos de la siguiente manera:
e Tipo A: 24 tarimas y 29 espacios en racks.
e Tipo B: 4 tarimas y 37 espacios en racks.
e Tipo C: 24 espacios en racks.

e Productos para entrega externa: 9 espacios en racks.

3.1.2.2. Delimitacion del proceso

El proceso de recoleccion de productos para despacho es iniciado cuando
el vendedor solicita un surtido de orden para un cliente en particular. La
ejecucion de las operaciones del proceso se realiza Unicamente por personal
del area de operaciones (2 auxiliarles de despacho y el jefe de bodega como

encargado de la planificacion de los ciclos de abastecimiento de los racks y
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tarimas segun estas vayan quedando vacias por el consumo).

finaliza con la entrega fisica del producto al comprador.

El proceso

3.1.2.3. Diagrama de flujo
Figura 15. Diagrama de flujo del proceso de entrega interna
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Fuente: elaboracion propia.

3.1.2.4.

Recursos que se emplearan

Los recursos clave que emplea el proceso son el producto terminado, la

informacion contenida en el documento de venta y la fuerza de trabajo del

personal de despacho. En el caso del stock de productos este ha sido

optimizado a través de la planificacién de demanda que se realiza en el proceso

de entrega externa.
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Otro recurso material importante que utilizar4 el nuevo proceso son las
etiquetas de rétulos (hechas de material acrilico) para facilitar la identificacion
de los racks y tarimas dentro de la bodega de producto terminado, conforme a

la asignacion de areas segun el sistema ABC mostrada previamente.

Se empleara un cédigo de cuatro digitos para identificar todos los
espacios en bodega, de la forma T101; donde la primera letra indica si se trata
de una tarima (T) o un rack (R), el nUmero acompafiando a la letra indica la
ubicacion fisica de la tarima o rack dentro de la bodega, de acuerdo con la
figura 14, y los dltimos dos digitos determinan el espacio dentro de la tarima o
rack. Para el caso de los racks se afiade un ultimo digito que indica el nivel de
rack (contando de abajo hacia arriba: 1, 2, 3 0 4).

Figura 16. Cdédigo de identificacion de espacios en bodega

R3 25 1
r ot 1

Indica el Posicion Sies rack
namero de dentrode indica el nivel
tarima o rack.  tarima o rack. (1a4).

Fuente: elaboracion propia.

3.1.3. Proceso de distribucion en ruta

En el capitulo 2 se establecié que el proceso de entrega en rutas (servicio
a domicilio) se veia afectado por la asignacion de rutas ineficientes de entrega,
lo que eleva el costo de distribucion, y la falta de control sobre los vehiculos. La
propuesta para aumentar la productividad del proceso consiste en la

optimizacién de las rutas de entrega en el area metropolitana, la definicion de
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un sistema de entrega en horarios de bajo tréfico y el establecimiento de metas
de tiempo entrega/retorno para el piloto y el auxiliar de venta. Todos estos
pasos deberian, en Ultima instancia, aumentar el niumero actual de pedidos
surtidos por viaje (asi como la cantidad de viajes por dia) en cada unidad, lo

que aumentaria la rentabilidad de la distribucion en rutas.

Actualmente, las unidades del area metropolitana entregan 1.5 pedidos en
cada viaje (lo que significaria 38 pedidos por semana). En el interior, las seis
unidades entregan un total de 57 pedidos por semana. En la siguiente tabla se
muestra la rentabilidad semanal por regién (calculada como venta neta de la

unidad menos el costo de distribucion asociado).

Tabla XV. Rentabilidad semanal por region

Region Rentabilidad Margen %
Capital (2 unidades) Q 1,895.88 19.45%
Interior (6 unidades) Q 4,354.33 29.60%
Total Q 6,250.21 25.56%

Fuente: elaboracion propia.

Como se observa en la tabla anterior, la rentabilidad mas baja se genera
en la capital, ya que es en la region metropolitana donde mas se presentan los
problemas de trafico (ocasionados por lluvias, manifestaciones y otros factores
diversos). La asignaciéon de rutas actual consiste en la agrupaciéon de zonas en

4 grupos (como se describe en la tabla VI del capitulo 2).

3.1.3.1. Redisefio preliminar del proceso

A continuacion se propone la sectorizacion de las rutas de entrega con

limites de entrega y areas de cobertura. Esta informacion debera ser conocida

70



por los vendedores, de manera que puedan informar al cliente si su ubicacion
(del cliente) puede o no ser cubierta por el servicio de entregas. Una panel
entrega en promedio 3.75 pedidos al dia y requiere de 1.33 horas para entregar
cada orden. Debido a que la cantidad de pedidos entregados por hora esta en
funcion de las ubicaciones de entrega es necesario optimizar las rutas y las

ubicaciones asignadas a cada unidad.

Figura 17. Distribucion de entregas en un dia promedio (1 unidad)
Horas de trabajo 1 2 3 4 5 6 7 8 9
Horasdeldia;, 7 8 9 10 11 12 i 13|14 15|16 17 18 | 19
Recepcion

Entrega (iday

1.5 ordenes 1.5 ordenes 1.5 6rdenes
vuelta)

Fuente: elaboracion propia.

Figura 18. Sectorizaciéon del area metropolitana

Fuente: elaboracion propia.
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El método para la optimizaciébn de rutas consiste en clasificarlas de
acuerdo a la distancia de la ubicacion respecto al origen (el almacén central).
Para ello se propone la sectorizacion del area metropolitana en 3 grupos: area
de cobertura de 5.5 km (sombreado negro en la imagen), area de cobertura
entre 5.5 y 8 km (sombreado violeta) y area fuera de cobertura como se
muestra en la figura anterior. Mediante este sistema se cubren 4 &reas que

comprenden:

o Area 1: zonas 1, 2, 6, 17 y 18 (rojo).

. Area 2: zonas 5, 15, 16 y 10 (amarillo).
o Area 3: zonas 3, 4, 7y 8 (azul).

. Area 4: 9, 11, 12, 13y 14 (verde).

Actualmente se entrega en toda el area metropolitana (aproximadamente
un 8% de los pedidos se originan en el area de 5.5 a 8 km de cobertura'y un 5%
son del area fuera de cobertura). Con la sectorizacién geografica sera posible
asignarle a los pedidos una fecha de entrega (tiempo) para optimizar la
capacidad de las unidades; es decir entregar pedidos en el area de 5.5 km
cuando la cantidad de pedidos es alta y re-direccionar los pedidos de otras

areas a horarios con demanda mas baja.
3.1.3.2. Delimitacion del proceso
Los individuos que intervienen en el proceso de distribucion en rutas son:
el encargado de despacho, el piloto y el auxiliar. Geograficamente, estara

limitado por las areas de cobertura. Las zonas metropolitanas que quedan fuera

del area de cobertura (mas de 8 km desde la bodega central) son:
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. Area sur de la zona 15

o Area suroccidente de las zonas 11, 12, 13y 14
o Area nororiente de la zona 18
3.1.3.3. Diagrama de flujo
Figura 19. Diagrama de flujo del proceso de distribucion en ruta
H
= .
3 Determinar la Elabiorar la orden del
E Recibir llamaday ubicacidny clasificar el cliente v entregar el
atender al cliente, pedido {seqn dreas documento a
5 de entrega), despacho,
=]
< |
5 ]
N £ . X De D a 5.5 Km: )
o 2 ¢En cudl de las 2 Preparar el pediday Crt &) GrElEmEs,
| w - i
'E' % areas de acumular hasta 4 ent.regarlospechdosala
. unidad para su entrega,
v & cobertura se ardenes,
-8 2 encuentra el K
o g diente? De 5.5 a8 Km: Preparar Cada 2 drdenes,
v 5 ' el pedidoyacumular ertreqar los pedidosa la
3 H hasta 2 drdenes, unidad para suentrega.
O b
a
g )
=
E Cada una de
u X Luego de cada erfrega
E ks & T,mdlades las unidades retoman
5 reat|za as para comenzar de nuevo,
E entregas,

Fuente: elaboracion propia.

3.1.3.4. Recursos que se emplearan

Los recursos materiales clave del proceso son las unidades de entrega y
el producto correspondiente a las oOrdenes. Recurso humano: vendedor,
informacion: se

encargado de despacho, piloto y auxiliar. Recursos de

necesitara un tablero geografico indicando areas y zonas de cobertura dentro
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de la ciudad de Guatemala, de manera que los vendedores puedan determinar
rapidamente la clasificacion geografica e informar al cliente el tiempo estimado

de entrega de su pedido.

3.2. Procesos de apoyo

El procedimiento de venta en sus diferentes modalidades se redisefia
como consecuencia de los cambios propuestos para los procesos principales en

los incisos anteriores.

3.2.1. Redisefio preliminar del proceso

La figura del vendedor inicia los procesos de entrega interna (despacho) y
entrega externa (a domicilio). Los principales cambios en el proceso son los

siguientes:

o Control de la anulacién de documentos y errores en facturas (correccion
a través de capacitacion a los agentes de venta).
o Introduccion de un guion para atender a los diversos clientes y clasificar

las ubicaciones de entrega.
3.2.2. Delimitacion del proceso
El proceso de venta inicia cuando un cliente potencial hace contacto con
uno de los vendedores (el contacto puede ser presencial o por teléfono). El

vendedor atiende la solicitud del cliente (que puede ser una venta,

cotizacion/consulta, reclamo/devolucion); resuelve segun el tipo de solicitud:
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Si es una venta: toma los datos del cliente, genera una factura y entrega
una copia al encargado de bodega para su despacho (ya confirmado el
pago del cliente en caja).

Si es una cotizacion o consulta: resuelve la duda y genera la cotizacion
de producto en el sistema.

Si es un reclamo o devolucion: atiende al cliente, consulta el documento
gue ampara la compra y resuelve de acuerdo a las politicas actuales de
devolucion; si es necesario, el caso se traslada al supervisor de ventas

quien debe de dar solucion al problema e informar al cliente.
3.2.3. Diagrama de flujo

Figura 20. Diagrama de flujo del proceso de venta

o
- Contactara un
c "
o . vendedor para realzar
= una compra.
5 P
SEl cliente
contacta por
teléfana?
Y
o Tamar Sit Tomar datos del
da_tos del cliente y determinar
cliente, ubicacidn,
o Preguntar por
- elflos produdos
H requeridos . v
- AEs drea de
o 2
5 cobertura? Ma: infarmar al
o . cliente que no hay
3 _g Suger\rpmdut_ms cobertura en su
g T complementarios, Ubicacién y sugetir
2 'g Ia compra
o H Indicar tiempo presencial,
- estimado de entrega,
Generarfacura

ywerificar
datos,

Trasladar drden
de entrega a
despacha y
confirmar
programacion de
entrega.

Indicar al cliente
ddnde realizar su
pagoy entregate
fackura y copia .

Factura

Entregarla
copia 2 en
despacho,

Fuente: elaboracion propia.
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3.2.4. Recursos que se emplearan

El proceso de venta no requiere otros recursos adicionales a los que ya se
utilizan actualmente (el equipo de telecomunicacion de los vendedores, los
insumos para facturacion y la informacion de los clientes). También requiere del
uso del tablero de areas de cobertura que se utiliza para el proceso de

distribuciones en ruta.

3.3. Estrategia de procesos

La estrategia de procesos engloba todas las decisiones de redisefio de los
procesos actuales. El objetivo de las modificaciones propuestas en los puntos
anteriores es redirigir el funcionamiento de los procesos hacia las prioridades
competitivas definidas en el capitulo 1 (tiempo, costo y calidad), de manera que
los procesos agreguen valor para el cliente y optimicen los recursos de la

empresa.

3.3.1. Seleccion de la estrategia de procesos

Se han tomado tres decisiones basicas referentes a las cuatro propuestas
de los nuevos procesos (abastecimiento, entrega interna, entrega a domicilio y

venta):

o La estructura del proceso: se redisefio la cantidad y flujo de los recursos
para cada proceso, asi como los puntos de contacto con el cliente.

o La participacion del cliente: los momentos en los que el cliente se
involucra en el sistema y la manera en que deben responder los demas

participantes del proceso.
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o Intensidad de capital: la definicion del grado de automatizacion (uso de

equipo) en cada proceso (que en la mayoria de los casos es baja).

3.3.2. Visién de los procesos dentro del sistema

Ya que los procesos estan disefiados para alinear sus capacidades
competitivas a las prioridades competitivas definidas como parte de las metas
clave de la empresa, es necesario considerar todos los procesos como un
sistema anidado de entradas y salidas (donde unos dependen de otros para la

obtencion de un resultado final deseado).

El sistema esta conformado de maquinaria, informacion y personas. Las
personas administran todos los recursos para asegurar el flujo 6ptimo en cada
caso Yy reducir las pérdidas de eficiencia en cada proceso. Es necesario
comunicar a los empleados el impacto del resultado (bueno o malo) de sus
propios procesos en la organizacion, de manera que los responsables de cada
operacion y procedimiento sean en realidad los duefios de ese proceso y se

comprometan.

3.3.3. Desempefio esperado

Se espera que cada proceso (al ser ejecutado segun el disefio propuesto)
reduzca el costo asociado a su ejecucion, aumente la calidad de su producto
final (sea este un producto terminado como una resma de papel o un cliente

satisfecho) y minimice los tiempos internos de sus procedimientos.

Se debe tomar en cuenta que el desempefio Optimo no puede ser
alcanzado inmediatamente y es necesario un tiempo de aprendizaje, en el cual

los involucrados comprenden el nuevo proceso, lo aplican y reciben
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retroalimentacion de las partes. Se estima que el desempefio 6ptimo de los
procesos deberia ser alcanzado como maximo un mes después de la
implementacion. En términos numéricos, cabria esperar que al monitorear los

indicadores clave de operaciones estos mejoraran con el tiempo.

3.3.4. Indicadores para el area de operaciones

A continuacién se proponen nuevos indicadores clave para el area de
operaciones, que permitiran medir de forma mas precisa el desempefio de cada
proceso y asi tomar decisiones sobre si el proceso es rentable o no, o si agrega
valor o no.

3.34.1. Productividad

Actualmente se mide Unicamente la productividad de las horas hombre
(que en la nueva propuesta puede servir para medir el desempefio del proceso
de abastecimiento y produccion). Se proponen los siguientes indicadores de

productividad por proceso:
Para el proceso de entrega externa (abastecimiento):
o Productividad de entrega por camién y almacén (PECA): relacién entre el
tiempo total para realizar todas las entregas a un almacén y el costo de

traslado real de todas las entregas, calculado de la siguiente forma:

Tiempo total de las entregas al almacén

100
Costo total de todos los traslados al almacén
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Para el proceso de entrega interna (despacho):

o Productividad de despachos por hora (PD): la cantidad de pedidos
surtidos por hora, calculada como:

Cantidad total de pedidos surtidos por semana
44 horas

Para el proceso de distribucion en ruta (entrega a domicilio):

o Productividad de entrega por hora (PEHU): cantidad de pedidos surtidos
por hora por unidad de entrega.

o Productividad de entrega por costo de distribucion (PECD): cantidad de
pedidos surtidos por unidad sobre el costo total de la semana.

3.3.4.2. Eficiencia
Para el proceso de entrega externa (abastecimiento):
o Rotacién de inventarios de producto terminado: mide el flujo de los
inventarios producidos para abastecer las agencias y el tiempo que pasa

el producto en el almacén. Calculada como:

Ventas mensuales — producciéon mensual

Inventario para abastecimiento en almacén

Para el proceso de entrega interna (despacho):
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o Rotaciéon de inventarios de producto terminado: al igual que para el
proceso de entrega externa, mide el flujo de inventarios destinados a
abastecer las bodegas para despacho interno.

o Despachos por hora: cantidad de pedidos surtidos por hora.
3.3.4.3. Eficacia
Para el proceso de entrega externa (abastecimiento):
o Porcentaje de abastecimientos correctos (AC): cantidad de entregas a
almacenes con cero reclamos o devoluciones internas sobre el total de
entregas.

Para el proceso de entrega interna (despacho):

o Quejas sobre lentitud en cola de espera por cada 100 clientes: el

recuento de quejas debera hacerse una vez al mes.

Para el proceso de distribucion en ruta (entrega a domicilio):

o Cantidad de pedidos por viaje: cantidad promedio de pedidos surtidos en
una semana sobre la cantidad de viajes de cada unidad.

3.4. Estrategia de operaciones

La estrategia de operaciones es un medio por el cual la empresa utiliza las
operaciones para rentabilizar el negocio y asi cumplir con la estrategia
corporativa. El vinculo entre la estrategia corporativa y la de operaciones son

las prioridades competitivas, que determinan las areas en que debe trabajar la
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empresa para diferenciarse de la competencia y generar ventajas sobre esta
que atraigan y retengan a los clientes.

A continuacion se presentan los principales componentes para la
construccion de una estrategia de operaciones en Copagua, R.L. El
entendimiento del mercado sirve de base para plantear las prioridades

competitivas que se deben desarrollar y las tacticas para lograrlo.

3.4.1. Competencias centrales

En la industria de las artes graficas en Guatemala, los clientes valoran

especialmente las siguientes caracteristicas:

o La relacion de calidad/precio del producto.
o El servicio de entrega.
o Las facilidades de pago en grandes volimenes.

La capacidad de utilizar estas caracteristicas como empresa determina el
posicionamiento de Copagua en el mercado. La propuesta de optimizacion de
procesos estad basada en la reduccion de tiempos de entrega, la mejora del
servicio a domicilio y la mejora de las condiciones que rodean al producto
(mantenimiento de la calidad).

Poder utilizar estas caracteristicas de forma competitiva esta en funcion de
las competencias centrales que pueden ser desarrolladas como una estrategia
de operaciones. A continuacion se presenta un esquema de plan de

operaciones basado en objetivos, estrategias y tacticas.
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Tabla XVI. Propuesta de mapa estratégico de operaciones
Terpq Obijetivo Meta Téctica Involucrados
estratégico
Aumentar la
productividad de | Redisefio y
procesos evaluacion de Operaciones.
Rentabilizacion 'd”ec{ggnento operativos procesos.
del negocio para | \uq-ae oo clave.
los socios ~ .~ | Optimizar los Definir areas de
afio anterior.
costos de cobertura y

distribucion y
otros gastos.

programacion
de entregas.

Operaciones.

Rentabilizaciéon
del negocio para
los socios

Determinar las
necesidades de
capacitacion de

| Reducir errores los Operaciones/RRHH.
Optimizacién de desempefio _cqla_lboradores e
de la fuerza a través de iniciar
de trabajo. o capacitaciones.
capacitaciones. —
Elaboracion de
plan de RRHH/Ventas y
reconocimiento | Mercadeo.
a colaboradores.
Evaluacion de
los almacenes
actuales y
Optimizacion Reducir los prop_uest_a} de Operaciones.
de las costos de reublcacp,n para
instalaciones traslad'o a la reduccién del
almacény costo de
ﬁbicaciones. almacenamiento | traslado.

de productos.

Programacion
de la produccién
y manejo de
inventarios.

Produccion.

Posicionamiento
en el mercado

Diferenciarse
de la compe-
tencia

Ofrecer ventajas
competitivas
para ser mas
atractivos a los
clientes

Empaques de
producto
diferenciados
(con marca).

Mercadeo.

Mejorar y medir
el servicio a
clientes.

Mercadeo y Ventas.

Fuente: elaboracion propia.
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3.4.2. Analisis de mercado

El proposito de analizar el mercado responde a dos necesidades internas
basicas: (1) conocer a los clientes y clasificarlos de acuerdo a varias
caracteristicas y (2) disefiar planes de mercadeo y estrategias de operaciones
especificas para cada segmento de clientes.

3.4.2.1. Segmentacion

La principal segmentacion actual de clientes es la de su estatus en
relacion con la empresa: socios 0 no socios. Aunque esta clasificacion guia de
cierta forma algunas acciones y decisiones que se toman con cada grupo, es
necesario profundizar mas en las caracteristicas de los clientes para poder

entender sus necesidades y ejecutar planes dirigidos a cada grupo.

Ya que la segmentacion estd en funcibn de las capacidades de
recopilacion de informacién del sistema, se propone una segmentacion basica

como la siguiente:

o Segmentacién por tipo de cliente (socio 0 no socio)
o Clasificacion ABC por volumen de compras mensuales.
o Frecuencia de compras (menor a 1.5 pedidos al mes, 1.5 pedidos

al mes y mas de 1.5 pedidos al mes).
o Cuenta de cliente (dias de crédito: 0, 7, 15, 30 o 60).

o Segmentacion por ubicacion del cliente
o Clasificacion geografica de acuerdo a las areas de cobertura y

fuera de cobertura propuestas.
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o Segmentacién por canal de entrega
o Determinar qué clientes utilizan el servicio a domicilio y qué
clientes utilizan el servicio de carry out (pasan a recoger su
pedido).

3.4.2.2. Necesidades de los clientes

Una vez que se han agrupado los clientes en diferentes segmentos, el

siguiente paso es evaluar sus necesidades, las cuales pueden ser clasificadas

como sigue:

o Necesidades relacionadas al producto
° Necesidades relacionadas al servicio
° Necesidades de volumen

Se debe realizar una evaluaciébn para identificar cada una de las
necesidades especificas de los clientes respecto a cada grupo. El objetivo es
incorporar estas necesidades en la estrategia corporativa con el fin de poder

satisfacerlas y ser la mejor opcién para el cliente.

3.4.3. Prioridades competitivas

El analisis del mercado y el plan estratégico permiten identificar la brecha
entre las capacidades de la empresa y las necesidades del mercado. Esta
diferencia entre lo que el cliente quiere y lo que la empresa es capaz de dar es
la brecha operativa y debe convertirse en una prioridad competitiva, ya que de
no satisfacerla, el cliente buscara a la competencia o la empresa no sera capaz

de entregar mas valor al cliente perdiendo posicionamiento en el mercado.
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3.4.3.1. Costos de distribucion

El costo es una dimension clave en el desempefio de los procesos. Costos
demasiado altos pueden dificultar el manejo de los precios en el mercado y
reducir los mérgenes de utilidad. El costo de distribucion debe ser optimizado
de acuerdo a los lineamientos propuestos anteriormente, ya que en la cadena
de valor no es un elemento esencial para el cliente pero internamente determina

la utilidad del proceso de distribucion.

3.4.3.2. Tiempos de entrega

El tiempo que transcurre entre el momento en que el cliente coloca el
pedido y el momento en que el cliente lo recibe es uno de los aspectos mas
importantes para competir. Realizar entregas a tiempo mejora el
posicionamiento de la empresa en la mente de los clientes y puede optimizar a
su vez el costo de entrega. Para establecer el tiempo 6ptimo debe realizarse un

benchmark externo para comparar tiempos y servicios con la competencia.

3.4.3.3. Calidad

La dimension de calidad se refiere a que el producto debe ser consistente
respecto a los estandares (medidas, gramaje, colores, etc.) y respecto a las
especificaciones del cliente. El departamento de produccién debe garantizar
gue los procesos productivos generan productos que cumplen con la calidad

deseada.
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3.5. Normalizacién de procesos y procedimientos

Se propone una normalizacion de procesos y procedimientos de
operaciones y ventas a manera de resumen del capitulo 3 y de forma en que
este contenido pueda servir de base para un manual de normas, funciones y

procedimientos que sea aprobado con base legal y aplicado en la empresa.

Tabla XVIlI. Procedimiento de abastecimiento de sucursales

Titulo del procedimiento:
Procedimiento de abastecimiento de sucursales

Inicia: Jefe de sucursal Termina: Jefe de bodega de PT
Unidad Puesto responsable | Paso Actividad
Realiza el requerimiento de
Operaciones | Jefe de sucursal. 1 inventario y lo envia al gerente
de operaciones.
: Gerente de Valida el requerimiento y
Operaciones ; 2 ; )
operaciones. autoriza con firma.
Operaciones | Jefe de bodega de PT. 3 Genera .Ia .orden de
abastecimiento.
Operaciones | Auxiliar de bodega. 4 Carga el camion con el
producto descrito en la orden.
Contabilidad | Jefe de contabilidad. g5 | Verifica cantidades y costos de
salida en inventario.
Traslada el producto al
Operaciones Piloto y auxiliar de 6 almacén dt_e la sucursal_. ,Rellena
traslado. el formulario de recepcion de

producto para su traslado.
Recibe el producto. Realiza un
conteo visual del inventario y
firma el documento de

Operaciones | Jefe de sucursal. 7 L
recepcion del producto. Ingresa
el producto a la bodega
respectiva en el sistema.
Operaciones | Jefe de bodega de PT. 8 Valida entradas/salidas en el

sistema y stock fisico.

Fuente: elaboracion propia.
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Algunas normas que rigen el proceso son:

o Todos los documentos de validacion (requerimientos y o6rdenes de
abastecimiento y recepcion de producto) deben contar con la firma del

gerente de operaciones.

o Al momento del conteo de productos, se debe realizar de acuerdo al
procedimiento de toma de inventarios utilizado tradicionalmente en la

empresa. Los faltantes o sobrantes deben ajustarse con el visto bueno

del gerente de operaciones y del jefe de bodega.

o El piloto y el auxiliar del camion que traslada el producto firman como
responsables el documento de traslado de inventario. Cualquier suceso

no planificado debe ser informado lo antes posible (si se tratase de robo

0 asalto, accidente, etc.).

Tabla XVIII. Procedimiento de despacho

Titulo del procedimiento:

Procedimiento de despacho

Inicia: Agente de ventas Termina: Auxiliares de despacho
Unidad Puesto responsable Paso Actividad
Recibe el pedido del cliente,
Comercial Agente de ventas 1 genera la factura y solicita el
surtido al jefe de despacho.
Ingresa a bodega de PT,y
Operaciones | Auxiliar de despacho 1 2 Sl.me la lista. Si hay mas de 2
clientes en espera solicita
apoyo del auxiliar 2.
Recolecta el producto en
Operaciones | Auxiliares 1y 2 3 troquel y lo lleva hasta la mesa
de entregas.
Operaciones | Auxiliares 1y 2 4 Emp_aca y rotula el producto.
Verifica contra factura.
Operaciones | Auxiliares 1y 2 5 Entrega el prodycto al client.e,
retiene una copia y se despide.

Fuente: elaboracion propia.
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Para el procedimiento de despacho se deben tomar en cuenta las
consideraciones sobre la programacion de produccion (manejo de inventarios) y
los métodos de recoleccion de producto de la bodega (etiquetado y ubicacion

fisica de los productos).

Tabla XIX. Procedimiento de entrega a domicilio

Titulo del procedimiento:
Procedimiento de entrega a domicilio

Inicia: Agente de televentas Termina: Auxiliares de despacho

Unidad Puesto responsable | Paso Actividad
Recibe la llamada del cliente.
1 Lo atiende y si es un pedido
determina su ubicacién.
Clasifica el pedido segun el
2 area de entrega (formato de
orden delivery).
Elabora la orden del cliente y la
entrega en despacho.
Programa el pedido del cliente.
Si la ubicacién es en area 1 de
Operaciones | Auxiliar de despacho 1 4 cobertura acumula 4 6rdenes.
Si es del &rea 2 acumula hasta
2 Ordenes.
Carga el camién con cada
pedido que ingresa de ventas.
Reciben la carga en camién,
validan con procedimiento de
conteo y salen a entregar el
producto.
Realizan la entrega del
Operaciones Piloto y auxiliar 7 producto al cliente asignado en
la ruta y regresan.
Valida la entrega al cliente con
Operaciones | Auxiliar de despacho 1 8 el piloto y auxiliar y luego
prepara un nuevo lote.

Comercial Agente de televentas

Operaciones | Auxiliar de despacho 2 5

Operaciones Piloto y auxiliar 6

Fuente: elaboracion propia.
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Consideraciones sobre el proceso:

El vendedor tiene la libertad de indicarle a un cliente que su pedido no se
puede entregar debido a que este se localiza en el area fuera de
cobertura, siempre y cuando el monto de la compra sea menor a
Q1,500.00. Con montos superiores debera informar al gerente de
operaciones para que éste evalle e indique si se realiza la entrega.

El jefe de bodega de producto terminado es responsable del etiquetado
correcto de los racks y tarimas en la bodega. Debe garantizar la correcta
distribucién del producto en todos los espacios disponibles.

El jefe de produccion es responsable de abastecer la bodega de acuerdo
a la programacion de produccién. La programacion de produccion debe
revisarse en conjunto entre el gerente de operaciones y el jefe de

produccion, como minimo 1 vez a la semana.
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4. IMPLEMENTACION DE LA PROPUESTA

4.1. Proceso de cambio a nuevos procedimientos

El cambio a los nuevos procedimientos es un proceso de adaptacion por el
que deberan pasar todos los colaboradores, gerentes y jefes de la empresa. En
los siguientes puntos se plantean algunas consideraciones para hacer efectiva

la gestion del cambio y lograr que todos se comprometan.

4.1.1. En los procesos centrales

El redisefio de los procesos centrales afecta de manera fundamental a los
pilotos, operarios, auxiliares y demas colaboradores que trabajan en el nudcleo
del negocio. Ellos estdn en contacto con el cliente y el producto por lo que
deben aprender los nuevos procedimientos y, mas importante, ganar confianza
en las nuevas formas de realizar sus actividades. El proceso de adaptacion a

los nuevos procedimientos se compone de las siguientes fases:

o Fase de presentacion: se explicard a todos los involucrados en los
procesos centrales la problematica detectada y la forma en que se
planted la solucion. El objetivo es que comprendan la forma en que los
nuevos procesos dan solucion a las partes clave del problema y la
manera en que la propuesta genera beneficios para clientes,

colaboradores, socios y directores.
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o Fase de induccion: cada involucrado debera conocer detalladamente el
nuevo proceso, cuestionarlo e identificarse con él. Se entregaran

descriptores de proceso.

o Fase de implementacién: se contempla la entrega de material
complementario y la identificacion fisica de todas las areas donde
ocurren los procesos. Se pretende recordar constantemente el proceso

en el lugar de trabajo.

En resumen, este proceso de adaptacion responde a tres etapas de

transformacion interna que se ilustran en la siguiente figura.

Figura 21. Proceso de adaptacion al cambio

Cuestionamiento: fase de presentacion
Se disefian y se reta el estado actual. Se fijjan metas. (Plan operativo).

NI

Refuerzo: fase de induccioén

Creacién de estructuras y nuevos sistemas. Se deben desarrollar nuevas
actitudes y formas de trabajar.

\Z

Consolidacién: fase de implementacion

El cambio se hace permanente y se institucionaliza. También hay una etapa
de evaluacion de los cambios y retroalimentacion para mejoras futuras.

Fuente: CISNEROS, Patricia. El proceso de cambio organizacional, cémo gestionarlo.
www.gestiopolis.com/el-proceso-de-cambio-organizacional-como-gestionarlo/. Consulta: 10 de

noviembre de 2016.
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4.1.1.1. Proceso de entrega externa

Para la implementacion de este proceso se tomaran las siguientes

acciones:

o Se entregara un formato de control de inventarios a cada agencia. Este
formato contiene el nombre de la agencia, el producto (papel bond,
Husky Cover e Index), la cantidad 6ptima de pedido y el tiempo de
nueva orden. La hoja de control debera utilizarse para marcar los pedidos

recibidos y calendarizar los pedidos futuros.

o Se realizard una capacitacion con el jefe de sucursal, el jefe de
operaciones y el jefe de bodega de producto terminado para explicar el

uso de la hoja de control de inventarios.

o Se entregara una hoja de céalculo en Excel con un modelo matematico

para ajustar las cantidades de inventario y tiempo de pedido.

o La capacitacion sobre el modelo de inventarios se realizaré con el jefe de
bodega de producto terminado y el jefe de produccion. Se explicara la
manera en que funciona y las variables a ingresar cuando las

circunstancias se modifiqguen (costos y demanda).

4.1.1.2. Proceso de entrega interna

El proceso de implementacidn consistira en:

o Identificar con las etiquetas correspondientes cada uno de los racks y

tarimas en la bodega, de acuerdo al color de cada éarea de
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almacenamiento (rojo para entrega externa, azul para productos tipo A,
verde para productos tipo B y celeste para productos tipo C).

o Reubicar todos los materiales y productos en las bodegas, de acuerdo a
la propuesta (este trabajo debe completarse en el transcurso de 7 dias):
o Entrega externa (R1085 a R1193)
o Productos tipo A (T1 a R322)
o Productos tipo B (R4 , R5, T4 y R9 a R1084)
o Productos tipo C (R6 a R8)

o Capacitar al equipo de despacho (vendedor y auxiliares de despacho)
sobre el nuevo proceso de entrega interna. El jefe de bodega sera
capacitado para entender el modelo de distribuciébn y ajustarlo de

acuerdo a los cambios en el mix de venta de productos.

41.1.3. Proceso de distribucién en ruta

Para implementar los cambios propuestos para este proceso se realizara

lo siguiente:

o Se entregara el listado de zonas clasificadas por area de entrega (de 0 a
5.5KM, de 5.5 a 8KM y fuera de cobertura) a los vendedores y se les
indicara la manera de proceder segun la ubicacion del cliente (ver la

figura 19, pagina 71).
o Se capacitara al encargado de despacho para utilizar el formato de

control de pedidos a domicilio. En este formato ira contabilizando la
cantidad de pedidos por area para determinar el momento en que cada
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unidad debe partir a realizar la entrega de los pedidos y dar la orden de
entrega.

o Se realizard una capacitacién general para vendedores, encargado de
despacho y repartidores para que conozcan y comprendan la manera en

gue el nuevo proceso optimiza las entregas.

4.1.2. En los procesos de apoyo

Los procesos de apoyo que se realizan en los departamentos de ventas y
contabilidad necesitan ser alineados a los nuevos procesos de operaciones.
Todo el personal comercial, de mercadeo y contable deberd conocer la manera
en que sus acciones impactan en los procesos centrales. Ya que estos
procesos no tienen un cambio radical, la adaptacién deberia realizarse de forma

rapida y podria ser facilmente aceptada por todos.
4.1.3. Presentacion de los nuevos procedimientos a gerencia

Los nuevos procedimientos deben ser presentados a los gerentes de
primera linea y a los directores y socios. Ningin cambio puede implementarse
si los directores y gestores del cambio no creen que este pueda traer beneficios
para la organizacion.

4.1.3.1. Revision del nuevo sistema
Se pretende que la primera linea revise el sistema propuesto y haga los

cambios que considere necesarios. La presentacibn a gerencia consiste

basicamente en una reunion de trabajo con la siguiente agenda:
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o Presentacion de la situacion actual (45 min).

o Arbol de problemas e identificacion de cursos de accién (15 min).
o Propuesta y resultados esperados:
o Nuevo proceso de abastecimiento (1 hora).
o Nuevo proceso de despacho (1 hora).
o Nuevo proceso de distribucion en ruta (1 hora).
o Cambios en los procesos contables y de venta (15 min).
o Presentacion del plan operativo y asignacion de los lideres del cambio (1
hora).
o Asignacion de los indicadores de desempefio a las tacticas del plan

operativo: variables a monitorear y la manera en que se mediran (45

min).

4.1.3.2. Aprobacion del nuevo sistema

Cuando todos los directores y gerentes estén de acuerdo con el nuevo
sistema y estén convencidos de que funcionara, se debera aprobar la propuesta
a través de instrumentos legales dentro del ambito institucional de Ila
cooperativa. La aprobacién del nuevo sistema impulsara la adaptacion a los
nuevos procesos por parte de todos los involucrados y permitira que los
departamentos funcionales conozcan el objetivo de la empresa y sepan cuales

actividades clave les ayudaran a alcanzarlo.

4.1.4. Programas de capacitacion

La capacitacion es importante tanto para los procesos centrales como
para los procesos de apoyo, pero no se limita solo a esos temas. El objetivo de
los programas de capacitacibn es generar un interés verdadero por las

personas y su desarrollo. El departamento de recursos humanos debera velar
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por la actualizacion constante de los colaboradores en relacion a la tecnologia
del sistema administrativo empresarial y otros procesos que puedan

implementarse.

El programa de capacitacion incluye una sesion de estandarizacion de
conocimientos, ya que en los Ultimos 2 afios los colaboradores del area de
ventas y operaciones han rotado y nuevas personas han comenzado a trabajar

sin ningan tipo de induccién.

41.4.1. Contenido del programa

El programa de capacitacion utilizarda una metodologia de clases y
comunicacion de nuevos procedimientos a través de material escrito y visual.
Debera ser desarrollado a profundidad por el personal de recursos humanos e

incluira los siguientes temas:

o Proceso de cambio. Sesion inicial y presentacién del programa.
o La productividad actual de la empresa y formas de medirla.
o Los procesos centrales de operaciones. Explicacion de los nuevos

procesos, flujogramas, responsables y funciones.

o Los procesos de apoyo de operaciones. Explicacién de los cambios en
los procesos. Funciones y responsabilidades.

o Indicadores clave de desempefio de cada proceso y puesto. Explicar qué
variables se mediran, cémo, con qué frecuencia, etc.

o Presentar el plan operativo y la relacion entre las actividades de los
procesos Yy el logro de objetivos por puesto y departamento.

o La curva de aprendizaje y los resultados esperados. Explicar que el
cambio lleva tiempo y presentar las expectativas de la direccion.

o Resoluciéon de dudas y retroalimentacion.
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41.4.2. Validacion del programa

La validacion del programa debera realizarse en conjunto con los gerentes
de primera linea y el gerente de recursos humanos. El objetivo es determinar si
se cubren todos los temas y elaborar un cronograma de capacitaciones y
grupos. También se debe definir de qué manera se haran las evaluaciones del

programa y el seguimiento posterior.

4.1.4.3. Ejecucion del programa

Después de la exposicion de cada tema se debera evaluar la comprension
a través de pruebas verbales y escritas, asi como la resolucion de dudas. Se
debera comunicar a todo el personal de la empresa la fecha a partir de la cual

se estaré trabajando con los nuevos procedimientos.

El principal resultado esperado es el aumento de la productividad en cada
proceso, que sera monitoreado a través de los indicadores de productividad, de
eficacia y de eficiencia descritos en el capitulo 3. A continuacién se presenta un

cronograma de ejecucion por semanas.
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Tabla XX. Cronograma de capacitacion
- L M X L MX J VL MX JV
Actividad 1 2 3 6 7 8 9 10|11 12 13 14 15 Obs. Res.
Sesion |n|f:}al y Gerente
presentacion del 1
general.
programa.
Productividad e 2 3 P;Odu.(:tlwdad’
indicadores. Zf:gicnlii:
Evaluacién 1. 4 Gerentfs de
- operaciones.
Procesos Abastecimiento,
centrales de 4 despacho y
operaciones. entrega.
Gerente de
Procesos de
apoyo 4 mercadeo/
) contabilidad.
Entrega de 4
manuales.
Funciones y
puestos. Perfil de 516 RRHH.
puesto.
Evaluacion 2 7
Presentacion del 7 Gerente de
plan operativo. operaciones.
Cuna de 7 RRHH.
aprendizaje.
Resolucién de
dudas y 7
retroalimentacion. Todos.
Implementacién de 8 9 1011 12 13 14 15 Los procesps
procesos. entran en vigor.
Demostracion
Pruebas de del célculo de Operaciones
o 10 i3 .
medicion. indicadores con
datos reales.
Fuente: elaboracion propia.
4.1.5. Divulgacion de los procedimientos

Unido a los programas de capacitacion y al uso de material didactico como
manuales, diagramas de flujo y tableros de indicadores; la divulgacién supone
involucrar y comprometer a cada colaborador en los nuevos procedimientos.
Para lograr el compromiso se asignaran lideres de departamento que no
precisamente sean los jefes o gerentes, de manera que el equipo se vea

envuelto en los procesos del cambio y lo promueva.
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4.2. Efectos después de la implementacién

En los siguientes puntos se analizan los efectos que surgen luego de
comenzar a implementar los nuevos procedimientos. Este breve analisis
preliminar sirve para evaluar si se deben considerar posibles redisefios en

algunos procesos para ajustarlos completamente a la situacion real.

4.2.1. Impacto en el desempefio

El desempefio se mide a través de los indicadores de productividad,
eficiencia y eficacia. El impacto en estas variables se refleja en aumento de los
productos finales de cada proceso, reduccion de los costos de cada proceso,
aumento en la capacidad de cumplimiento y grado de aprovechamiento de los

recursos de entrada.

4.2.1.1. Proceso de entrega externa

El nuevo disefio de proceso en el abastecimiento debera impactar
directamente en la productividad de entrega por camién y almaceén,
disminuyendo tanto el tiempo de entregas como el costo de traslado, el
aumento del indice de rotacion de inventarios y el aumento del porcentaje de

abastecimientos correctos.
4.2.1.2. Proceso de entrega interna
En este proceso, el nuevo disefio impactara en la cantidad de pedidos

surtidos por hora, aumentandola, asi como al indice de rotacion de inventarios

destinados a la venta interna. La cantidad de quejas por lentitud no puede
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considerarse para medir el impacto ya que no hay parametro de comparacion,

pues antes del redisefio no se media esa variable.

42.1.3. Proceso de distribucién en ruta

Tanto la productividad de entrega por hora de cada unidad como la
productividad de entrega por costo de distribucion y la cantidad de pedidos por
viaje deberan incrementar como resultado de la implementacion del nuevo

proceso.

42.1.4. Proceso de venta

En el proceso de venta, el impacto en el desempefio se observara en la
disminucién de errores de facturacion (que pueden ocasionar devoluciones o
guejas de los clientes). Si el proceso va bien, en la venta presencial, no deberan

producirse filas con demasiadas personas en espera.

4.2.2. Impacto en las personas

Como parte fundamental de los procesos, las personas también se veran
afectadas por la implementacion de los procesos modificados. Este impacto

sera diferente en los grupos externos e internos.

Los clientes y socios de la empresa (como grupo interno) se veran
beneficiados en cuanto a la calidad del servicio que estan recibiendo (concepto
que incluye tiempos de entrega, cumplimiento de pedidos, estandares del
producto, etc.). El redisefio de los procesos contribuye a aumentar la

percepcion de valor que los clientes tienen de la empresa y su servicio.
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Por otra parte, el impacto llega principalmente a los colaboradores (tanto
para quienes estan directamente involucrados en los procesos operativos como
quienes no lo estan). Ellos deben adaptarse al nuevo proceso, pero también se
benefician al poder realizar su trabajo de forma mas productiva, al estar
conscientes de como su trabajo contribuye a la ejecucién del plan estratégico y
al logro de las metas y también al contar con la capacidad de ser agentes de

cambio y de aportar ideas para mejorar dicho proceso.

4.2.3. Impacto en los resultados

La mejora en los resultados se puede observar desde dos enfoques: los
resultados internos (el beneficio que buscan los directores de la empresa) y los
resultados externos (los beneficios que los clientes perciben al adquirir el
producto y servicio). En los siguientes puntos se analiza cualitativamente el
impacto de la implementacion en los resultados internos (costo y utilidad) y los
resultados externos (calidad y tiempo), para entender como la implementacién

de la propuesta contribuye al aumento de la productividad operativa.

42.3.1. Gastos de distribucién

Los gastos de distribucion, considerados como los egresos relacionados
con la entrega externa o abastecimiento de los almacenes y elementos de gasto
logistico, forman una parte importante del rubro de gastos en el estado de
pérdidas y ganancias de la empresa (aproximadamente un 57% de los gastos

operativos).

Debido a que los procesos estan enfocados en la eficiencia de los
recursos, se espera una mejora en la administracion del gasto, lo que

impactaria de forma directa en las utilidades netas que se obtienen al final del
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periodo de evaluacion. Ademds, debido a la importancia del gasto de
distribucion dentro del estado de resultados, un pequefio descenso puede

proporcionar un impacto importante en los resultados.

Tabla XXI. Escenario pesimista de un estado de resultados y aporte de
los rubros de gastos operativos

Ventas netas 100.00%
Costo de ventas 78.48%
Utilidad bruta 21.52%
Gastos operativos 18.45% | 100.00%
Costo de labor (sueldos y bonificaciones) 3.00% | 16.26%
Gasto de venta 5.00% | 27.10%
Gasto de distribucién 10.45% | 56.64%
Utilidad operativa 3.07%
Gasto administrativo 1.50%
Impuesto sobre la renta 1.00%
Utilidad neta 0.57%
Impuestos e intereses financieros 0.17%
EBITDA 0.41%

Fuente: elaboracion propia.

4.2.3.2. Utilidades

La utilidad que se ve principalmente impactada es la utilidad después de
gastos operativos, debido a que todos los procesos fueron redisefiados para
conseguir mayor eficiencia. El proceso de abastecimiento impacta la utilidad
bruta porque esta relacionado con los costos de almacenamiento e inventario y

exige un control preciso de la produccion.

Se espera que el incremento del margen bruto, y por consiguiente la

disminucién en el costo de ventas, se desarrolle mas rapidamente que la
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disminucién en las utilidades netas, ya que este efecto es ocasionado con el
cumplimiento ideal de los procesos, que al inicio no seran tan eficientes y
efectivos como se pretende y es posible que algunos requieran ajustes segun

se vayan desarrollando.

4.2.3.3. Calidad

El impacto en la calidad — entendida como calidad del producto — esta
relacionado con el menor deterioro que puede sufrir el producto al ser
trasladado (debido a mejores practicas de manejo); y a la disminucién del
tiempo que transcurre desde que el papel es procesado y empacado hasta que

el cliente lo recibe.

Sumado a lo anterior, las practicas de control de inventarios contribuyen a
mantener solo la cantidad Optima de producto terminado y materias primas en
bodega, evitando asi que el producto pueda dafarse (por humedad, polvo u
otros agentes) antes de ser procesado. También se considera que una mejora
en la consistencia de la calidad puede aumentar el valor percibido del producto
frente a los clientes y hacerlos estar mas dispuestos a incrementos de precio u

otras iniciativas de mercadeo que afectan la estrategia comercial.

4.2.3.4. Tiempos de entrega

Otro aspecto fundamental en el servicio al cliente (desde que este hace un
pedido y hasta que se le entrega) es el tiempo con que se realiza todo el
proceso. Como se definié en el capitulo 3, el tiempo de entrega puede ser una
ventaja competitiva en el servicio de entrega a domicilio, ya que para muchos
clientes el tiempo estimado en que recibiran su pedido puede determinar si

decidiran comprarle a la empresa o a un competidor.
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En el caso especial del servicio de distribucion en ruta, se espera que el
proceso pueda atender mayor cantidad de pedidos por semana, incrementando
la venta promedio de las unidades (tanto de la capital como del interior). En el
capitulo anterior se establecié que la mayor oportunidad de mejora de la
rentabilidad de entrega se encontraba en la capital (margen porcentual
promedio de 19.45%), aunque esto no reduce la estrategia solo al area
metropolitana, y se espera que la mejora pueda impactar las entregas en el
interior (donde el margen es de 29.60%). A continuacidbn se muestra un
escenario que demuestra el impacto del incremento en volumen sobre la venta

neta generada.

Tabla XXIl. Impacto del incremento en pedidos semanales en la venta
Region Pedidos Incrpeergﬁjn;g en Increvngﬁ?go en
Capital (2 unidades) 41 10% Q 974.83
Interior (6 unidades) 62 10% Q 1,470.83
Total 103 10% Q 2,445.67

Fuente: elaboracion propia.

Se observa en la tabla anterior que un incremento de tan sélo el 10% en
los pedidos entregados por semana genera una venta incremental por semana
de Q 2,445.67. Para que este analisis sea mas profundo conviene estimar una
variacion de costos conforme se incrementa el volumen de los pedidos y asi
poder estimar valores de utilidad en funcién del incremento en pedidos

semanales.
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Figura 22. Relacion entre el incremento porcentual de pedidos y el

incremento inducido en la utilidad
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Fuente: elaboracion propia.

Segun los valores de la gréafica el incremento de 10% en el volumen de
pedidos genera un incremento de 27% en la utilidad (Q 1,735 adicionales por
semana). Debido a que el proceso fue disefiado para aumentar su capacidad de
entrega de ordenes se espera que el impacto de la propuesta sea significativo
(considerando un incremento minimo de 5% se obtendrian Q 5,093 marginales

por mes promedio).

4.2.3.5. Productividad de las operaciones

El resultado final de la implementacion de todos los procesos y
procedimientos (luego de la etapa de adaptacidbn y aprendizaje) es el
incremento de la productividad en las operaciones de la empresa. Uno de los

factores clave para el incremento es comenzar por el establecimiento de los
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objetivos (plan operativo) y la determinacion del método para medir si se estan

o no cumpliendo los objetivos conforme transcurre el tiempo.

El monitoreo de las variables de interés contribuye eficazmente a conocer
el estado actual del plan y el impacto de la ejecucién de tacticas, y es asi como
pueden hacerse ajustes “en proceso” para redireccionar las estrategias. En la
siguiente tabla se muestra una comparacion entre las mediciones de

productividad antes y después de la implementacion.

Tabla XXIll. Comparativo de indicadores antes y después de la propuesta

Variable que se

Proceso KPI anterior KPI actual L AT
optimizara
Abastecimiento Horas-hombre PECA: Entrega por Co_sto de produccion y
camion y almacén. calidad de producto.
Costo de

PD: Despachos por

Despacho interno No se media hora almacenamiento y
' rotacion del inventario.
. PEHU: Entrega por Productividad de la
No se media

hora por unidad. unidad de entrega.

Distribucion en ruta ,
PECD: Entrega por Costo por pedido

No se media costo de distribucion. | entregado.

Fuente: elaboracion propia.
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5.  MEJORA CONTINUA

5.1. Evaluaciéon de resultados

Como parte de un proceso de mejora continua es necesario evaluar y
medir los resultados, teniendo en mente la premisa de que “ningun proceso es
perfecto y siempre se puede mejorar”. En el capitulo siguiente se evaluaran los
rendimientos resultantes de la propuesta y se validara el beneficio econémico.
También se proponen pautas para el proceso de seguimiento de la
implementacion de la propuesta y los redisefios o ajustes de los procesos.

5.1.1. Rendimiento de los procesos de operaciones

La medicion del rendimiento de procesos operativos debera realizarse
periodicamente (monitoreando cada uno de los indicadores de productividad,
eficiencia y eficacia propuestos en el capitulo 3). En cuanto a la frecuencia de
las mediciones, inicialmente, es preferible que estas sean continuas en periodos
cortos (por semana); luego, segun se comprenda el comportamiento de las
variables en el transcurso del tiempo podran tomarse decisiones respecto a

cada cuanto medirlas y asi ampliar los periodos.

El objetivo de la medicién periodica es dar seguimiento a cada proceso y
determinar si la propuesta efectivamente ha mejorado la situacion actual.
También se espera que las mediciones futuras sean mejores que las
mediciones iniciales, ya que deberan tomarse acciones para ajustar los

procesos gradualmente.
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5.1.2. Rendimiento global

El area de operaciones conforma la parte central de las actividades de la
empresa y esta vinculada a otras como el area comercial y de ventas y el
departamento de contabilidad. Esta relacion entre las areas permite que el
rendimiento operativo se refleje e impacte procesos de otras areas. Este efecto
debera provocar que otros procesos requieran ajustarse, y en algunos casos

redisefiarse, de forma que estén nivelados con los procedimientos operativos.

Ademas, ya que el area de operaciones puede generar impactos tanto en
la linea de utilidad bruta del estado de resultados, como en las lineas de gasto
operativo y logistico, es factible que la mejora de rendimiento operativo genere
mejores resultados en otras areas, o como minimo, la necesidad de explorar
problemas e investigar sus causas en otros departamentos (problemas en el
area comercial, de recursos humanos, fallas de comunicacion, etc.); lo que en

Gltima instancia resultaria en un mejor rendimiento global.

5.1.3. Analisis técnico

A continuacién se analizaran las caracteristicas internas (fortalezas y
debilidades) y externas (oportunidades y amenazas) de cada proceso
implementado, en relacion con la situacion anterior, utilizando una matriz FODA

por cada proceso.

El objetivo de este tipo de andlisis es identificar posibles acciones futuras
gue puedan planearse para proteger al proceso de amenazas y aprovechar
posibles oportunidades, asi como potenciar sus fortalezas y pensar en formas

de reducir al minimo sus debilidades.

110



Tabla XXIV. FODA del proceso de abastecimiento

" Fortalezas Debilidades

© | Programacion de la produccion. Errores potenciales en requerimiento de

% | Inventarios de seguridad. abastecimiento.

S | Reduccién del desperdicio.
Optimizacién del costo de almacenamiento.

» |Oportunidades Amenazas

g Optimizacién de modelos de prondstico. Podria no considerarse picos en la

) demanda.

5 Optimizacién de la entrega con almacenes | (Llevaria a desabastecimientos en dias de
adicionales. demanda demasiado alta).

Fuente: elaboracion propia.

En el proceso de abastecimiento existe la debilidad potencial de que las
sucursales cometan errores en los requerimientos de abastecimiento de sus
almacenes, es decir, que los conteos de inventarios sean incorrectos y los
pedidos sean diferentes de lo que en realidad se necesita. Este tipo de errores

requerirdn del desarrollo de procedimientos administrativos de control.

Debido a que la planificacion de la produccién se basa en informacién
histdrica, se corre el riesgo de que no se consideren picos por dias especiales
de demanda o desconocimiento parcial del mercado, lo que provocaria
desabastecimientos cuando la demanda supere lo planeado. En estos casos
surge la oportunidad de ajustar los modelos de prondstico para hacerlos mas
precisos (es un proceso gque toma tiempo, pero conforme transcurre un lapso, el
modelo se adapta mejor a la demanda del mercado y es capaz de ser mas

eficiente).

En el futuro también existe la oportunidad de optimizar el costo de entrega
a varias sucursales con la adicion de mas almacenes, esto si se presentan

condiciones de expansion geografica de la empresa.
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Tabla XXV. FODA del proceso de despacho

" Fortalezas Debilidades
© | Optimizacion del tiempo y rutas de picking. | Errores en el surtido de pedidos.
5 | Optimizacién de la calidad del producto. Errores de los vendedores.
c | El cliente necesita esperar menos tiempo.
Mejor control de inventarios.
» |Oportunidades Amenazas
® | Oportunidad de optimizacion de la fila de . .
5 | espera. El sistema pue_de no ser capaz de seguir
L L . funcionando si no se adapta a nuevas
x| Definicion de nuevos limites del proceso
L bodegas.
(finalizacion de la entrega).

Fuente: elaboracion propia.

Las principales debilidades del proceso de despacho son los errores que
pueden ser cometidos tanto por vendedores (durante la venta y facturacion)
como por los auxiliares de bodega (durante el procedimiento de surtido). Estos
errores deben minimizarse a través de procedimientos claros explicados en los

programas de induccion.

Optimizar el tiempo de espera en cola, cantidad de personas esperando y
tiempos de servicio es una oportunidad en el nuevo proceso de entrega interna,
asi como la posible definicibn de nuevos limites, en especial la entrega fisica
del pedido al final. Hablando de amenazas, es posible que el sistema no sea
capaz de seguir funcionando eficientemente si el disefio no se adapta en caso
de que haya modificacion de los espacios fisicos de bodega (esto modificaria

las rutas de picking) o si se requiere aplicar el método en otros almacenes.
En la siguiente tabla se presenta el analisis del proceso de entrega a

domicilio o distribucién en ruta. En este proceso la principal debilidad es la

reduccion potencial de clientes que no se atenderan con la nueva sectorizacion

112



geografica, que debera ser compensada con la mayor cantidad de pedidos

atendidos en areas de cobertura.

Tabla XXVI. FODA del proceso de entrega a domicilio

Fortalezas Debilidades
2] -z .
] o N, Reduccion de entregas en sectores sin
c | Priorizacion de entregas (sectorizacion). .
@ garantia.
£ | Mayor cantidad de pedidos entregados por
unidad.
w Oportunidades Amenazas
® | Anélisis de nuevos sectores e incorporacion | Falta de actualizacion de rutas y domicilios
o | de mas unidades de entrega. (se requiere mayor conocimiento de rutas).
& | Aplicacién del método por sucursal
departamental.

Fuente: elaboracion propia.

El nuevo proceso de entrega requerird que operaciones genere bases de
datos de domicilios y direcciones de clientes y trabaje constantemente en el
mantenimiento y actualizacién de dicha base de datos; no hacerlo generaria
problemas de entregas incorrectas y se afectarian indicadores de eficiencia del

proceso.

Aplicar el método de sectorizacion por sucursales es una oportunidad
potencial que puede aprovecharse cuando se identifiquen necesidades de
crecimiento en cada area. Otra oportunidad consiste en afiadir nuevos sectores
a las areas de garantia, al mismo tiempo que se adquieren mas unidades de
entrega. Estas acciones deberan ser contempladas dentro de un plan de

crecimiento futuro.
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5.1.4. Anélisis econdmico

En esta seccion se analiza Unicamente el impacto cuantitativo de los
costos asociados a los nuevos procesos respecto a los costos de los procesos

iniciales. En la siguiente tabla se muestra el peso y la diferencia por costo de

proceso.
Tabla XXVII. Diferencia en costos por proceso
Proceso Costo asociado por semana Diferencia
Antes Después Valores %

Abastecimiento. | Q 108,732.65| Q 101,712.80 | Q  (7,019.85) | -6.46%
Despacho. Q 7,067.62 | Q 2,360.59 | Q  (4,707.04) |-66.60%
Entrega a 0
domicilio. Q 18,206.45 | Q 18,915.81 | Q 709.36 3.90%
Total Q 134,006.72 | Q 122,989.19 | Q (11,017.53) -8.22%

Fuente: elaboracion propia.

En la tabla anterior se observa que el costo semanal promedio de todos
los procesos se ve reducido en Q11,017.53 (un 8.22% de decrecimiento contra
la situacion anterior). El costo de la entrega a domicilio es afectado con un
incremento de 3.9%, pero se debe considerar que en este escenario no se
contempla la proyeccion del aumento de 6rdenes entregadas (que significa

mayores ventas).

Es importante destacar que el proceso con mayor efecto en la reduccion
(un 60% de la reduccion total) de costos operativos es el proceso de
abastecimiento, que genera un ahorro debido a la programacién de produccion
y a la reduccion de costos de almacenamiento, al igual que el proceso de
despacho que participa del restante 40% de reduccion. Estos datos indican que
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ambos procesos son igual de importantes para mantener una reduccion de

costos consistente.

5.2. Ajustes al nuevo sistema

Las adaptaciones que los procesos requieran deberan hacerse de acuerdo
a evaluaciones y resultados, y debera considerarse toda la retroalimentacion
gue se pueda obtener de los involucrados en cada procedimiento. El propdsito
es realizar una evaluacién del proceso, tanto cualitativa como cuantitativa y
luego tomar decisiones con base en esa informacion. Los ajustes deben
hacerse cuando se presenten nuevas necesidades en los procesos y cuando

existan brechas entre el desempefio deseado y el desempefio real.

5.2.1. Necesidades de redisefio continuo

Para permitir que los procesos sean mejorados continuamente deben
establecerse los métodos de evaluacion del rendimiento y la frecuencia de las
evaluaciones. Redisefio continuo se refiere a realizar pequefios ajustes de
manera continua, de tal forma que el proceso aproveche mejor los recursos,

cumpla mejor con los objetivos y genere mayor productividad.

La identificaciébn de las necesidades se origina a partir de encuestas a
clientes, evaluaciones de calidad, resultados de los indicadores del desempefio
y mediciones de costo por unidad en cada paso (la unidad depende del
proceso). También se puede determinar que hay fallas cuando las tacticas del

plan operativo no se estén cumpliendo.

115



5.2.2. Proceso de redisefio

El proceso de redisefio continuo implica hacer cambios pequefios para
ajustar los productos/resultados del procedimiento en cuestion. Para identificar

puntos de mejora en el proceso, se deberan seguir ciertos pasos claves.

o Observacion y comparacion. El proceso debe ser observado y se deben
comparar cada una de sus etapas con los procedimientos
documentados. Se deben anotar diferencias significativas de tiempo o

método que puedan surgir.

o Control de incidencias. Se debe medir la frecuencia con la cual se
realizan métodos diferentes a los descritos dentro del diagrama del
proceso. El propésito es detectar cualquier desvio que pueda indicar que

el método actual no es el mejor.

o Posibles acciones. Luego de la revision de las incidencias de otras
acciones no disefiadas dentro del proceso, se pueden plantear nuevos
cambios o ajustes al proceso. Se deben documentar y anotar como una

nueva version del mismo.
Para redisefar los procesos se propone utilizar un formato como el que se

presenta a continuacion. En los apéndices se incluye el formato completo como

referencia.
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Figura 23. Formato para redisefio de procesos

Proceso que se evalGa: | | Frecuencia: | |
Fecha de evaluacion: | | seguimiento a: | |
Evaluador: | |
# Ejecucion del proceso Frecuencia de brechas % Observaciones
Aprobada Real 1 2 3 4 Incidencia

Fuente: elaboracion propia.

La frecuencia se refiere a cada cuanto se realiza cada medicion (una
semana, un mes, etc.); en el campo de “seguimiento a:.” se debe indicar a qué
individuo se le daréa seguimiento dentro del proceso (por ejemplo un vendedor o
un auxiliar de despacho). En la columna de ejecucion “aprobada” se anotaran
los pasos documentados del nuevo proceso y en la columna “real” se indicara si
algun paso se realiza de forma diferente a la indicada. A continuacion se
contara cuantas veces reincide la brecha con respecto al proceso aprobado y

se procedera a calcular un porcentaje de incidencia.

Porcentajes significativos de incidencia deberan ser considerados como
indicadores de que el proceso no ha sido asimilado en su totalidad por los
involucrados, o que existe preferencia por un método diferente al establecido. A
partir de este punto se debe considerar una labor de estudio para determinar si
el proceso sigue siendo efectivo o podria ser mejorado.

5.2.3. Control estadistico de los procesos

El objetivo del control estadistico de los procesos es determinar la manera

en que se conforman las variaciones de los resultados de cada proceso y
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conocer si estas se deben a factores de variabilidad aleatoria (causas comunes)
0 a factores con un efecto preponderante (causas asignables). Si se detectan
causas asignables de variabilidad, estas pueden ser evaluadas y eliminadas y

se podréa afirmar que el proceso se encuentra bajo control estadistico.

Para aplicar este tipo de controles a un proceso es indispensable que el
proceso tenga una estabilidad suficiente y que, aun siendo aleatorio, pueda ser
predecible. Procesos cadticos o que no sean lo suficientemente estables no
pueden ser controlados de esta forma. Antes de poder aplicar el control
estadistico se deberan eliminar las causas de la inestabilidad del proceso.

En el caso especifico de los procesos operativos de Copagua, tanto el
proceso de abastecimiento como el de distribucion en ruta, tienen pasos que
generan inestabilidad y no los hacen adecuados para utilizar métodos
avanzados de control estadistico. Especificamente la inestabilidad se genera
con las rutas y tiempos que pueden tardar las unidades/camiones en realizar
entregas en cada uno de los procesos; esto sucede porque los tiempos estan
en funcién del pedido que se entregara y la variabilidad de estos pedidos y

cantidades aun no puede ser estimada.

Inicialmente el control estadistico podr4d ser aplicado a algunos
subprocesos y en especial al proceso de despacho. En este caso, se deberan
recolectar datos que permitan asignar una funcién de probabilidad a los
distintos fendmenos que suceden dentro del proceso. Debido a que es un
sistema de filas de espera deberan asignarse funciones de probabilidad a la
tasa de servicio y a la tasa de llegadas. Para esto deberan realizarse
mediciones y pruebas de hipétesis para entender a qué distribucion se ajusta el

comportamiento de la cola y el servicio.

118



Para ambas variables (servicio y llegadas) se podra utilizar un formato

como el que se presenta a continuacion.

Tabla XXVIII. Medicién de frecuencias
n 0 1 2 3 >3

No. de llegadas por hora. fn
Funcién de probabilidad que se Fn
evaluara.

Funcién de probabilidad que se Gn
evaluara.

Valor esperado. En

Fuente: elaboracion propia.

El encabezado de la tabla se refiere a la cantidad de mediciones que se
realizaran. La segunda fila se refiere a la frecuencia de la variable que se
medird (la cantidad de veces que llega un cliente). A continuacion se deben
evaluar las frecuencias y el promedio en distribuciones de probabilidad variadas
(Poisson, Exponencial, etc.) para determinar el mejor ajuste a una distribucién

especifica mediante pruebas de hipotesis y célculo del valor esperado.

Algunos datos de indole estadistica como el promedio y la desviacién
estandar y los cambios de ambas en el transcurso del tiempo pueden medirse
para mantener un minimo de parametros estadisticos. La desviacién estandar

sera de especial interés para las siguientes variables:

o Eficiencia promedio del proceso

o Productividad promedio de la entrega por hora

o Productividad promedio de entrega por costo de distribucion
o Cantidad promedio de despachos por hora

o Cantidad promedio de pedidos por viaje
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5.2.3.1. Variables que se monitorearan

Se debera establecer un método sistematico para monitorear todos los
indicadores de interés que permiten saber el grado de cumplimiento de las
actividades y tacticas disefiadas para alcanzar los objetivos propuestos en el
mapa estratégico. El proposito de contar con un método es forzar la revision de
indicadores de forma periédica. El método puede ser sencillamente una reunion
mensual para comunicar resultados y evaluar posibles ajustes al plan. Deberan
participar los gerentes de cada area (operaciones, ventas, comercial) junto a los

lideres del seguimiento del plan.

La reunion debe ser general y se deberan presentar los indicadores de
productividad, eficacia y eficiencia por cada proceso operativo. Se debera
evaluar el resultado comparado contra el objetivo del plan. Las principales

variables que se monitorearan son:

o KPI de productividad, eficacia y eficiencia por proceso.
o Cumplimiento del presupuesto de los pedidos.
o indice de rotacion de inventarios (producto terminado en sucursal y

almaceén central).

. Ventas por area y sector.

Respecto al tema de la sectorizacion, seran de especial interés datos
como: ventas por area y participacion de cada area en la venta, identificacion de
los sectores donde se produce el mayor retraso en la entrega, rentabilidad de la
entrega del producto en cada area. El propésito de analizar esta informacién es
establecer relaciones de causa y efecto que permitan identificar factores
generadores de problemas o fallas y que, una vez identificados, puedan ser

eliminados o reducidos.
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5.2.3.2. Herramientas de control

La principal herramienta de control es el tablero de indicadores por
proceso y consolidado. Se trata de un formato que permite visualizar los
resultados por proceso, del mes y acumulado. El objetivo es comunicar a todos
los miembros del equipo los resultados y como se han logrado, de manera que
se genere una retroalimentacion interna y también se puedan identificar
oportunidades de mejora cuando los indicadores revelen fallas o resultados no
satisfactorios. En la siguiente figura se presenta una propuesta para el

monitoreo de los indicadores clave.

Figura 24. Formato para medicion de KPI por proceso

Periodo » Acumulado
Proceso Eficiencia Eficacia Productividad
Rotacion AC PECA
Abastecimiento
Rotacion Quejas por cada 100 CI PD

Despachos por hora

Cumpl. Presupuesto de PEHU

Pedidos por entrega pedidos

Entrega a
domicilio - 5: PECD

Fuente: elaboracion propia.

El monitoreo debe llevarse en medio electronico como una hoja de célculo
y se deberan acumular por mes los resultados de las mediciones de cada
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indicador. El objetivo es comparar cada mes contra el acumulado y visualizar si

un mes contribuy6 a mejorar o a dafiar los resultados totales.

5.2.3.3. Frecuencia de los controles

Aunque la revision de resultados pueda ser mensual es recomendable que
los controles se registren dia a dia y que el encargado de cada proceso esté
actualizado acerca de los movimientos diarios de sus indicadores clave.
Inicialmente la frecuencia de mediciones en todos los procesos debe ser lo mas
alta posible, y poco a poco se podra escalar la frecuencia pasando de dias a

semanas y de semanas a meses.

Los resultados semanales deben realizarse en reuniéon (WOM: weekly
operations meeting) con el encargado de cada proceso y todos los
involucrados. El objetivo es informar al encargado y tomar decisiones sobre la

marcha si fuera necesario.

5.2.4. Indicadores de estabilidad de los procesos

Medir la estabilidad de los procesos significa evaluar la evolucion de todos
los indicadores y determinar que existe una tendencia definida por la media y la
dispersion de la variable. El propésito de esta evaluacion es permitir que en el
futuro el proceso pueda ser monitoreado a través de gréficos de control

(especificamente para los procesos de abastecimiento y distribucion en ruta).

Tanto para el proceso de entrega externa como para el de entrega a
domicilio, se deberan medir tiempos promedio y registrar toda la informacion de
manera que, con suficiente data histérica, se pueda medir la variabilidad y

desviacion de cada variable (tiempo de abastecimiento, tiempo de entrega,
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tiempo de ida y de vuelta, tiempo de cada producto en bodega de sucursal y
tiempo de cada producto en bodega de producto terminado).

5.2.5. Responsables del seguimiento de la implementacion

El seguimiento de la implementacion y mejora de los nuevos procesos
esta bajo la responsabilidad directa del jefe de operaciones con el apoyo del
jefe de despacho y jefe de bodegas. Cada encargado de proceso debera velar
por la medicién de los KPI, los cuales antes de ser presentados en la reunién
mensual, deberan ser evaluados, discutidos y analizados por los jefes de

operaciones, de despacho y de bodega (lideres del seguimiento).

Aunque la reunioén de lideres de seguimiento permite conocer resultados,
el objetivo fundamental de la misma es generar propuestas para los ajustes
necesarios en cada caso. El proceso completo de medicion, revision, propuesta

y comunicacién de mejoras se muestra en la siguiente figura.
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Figura 25.

Medicién de KPI

Monitoreo de las variables de interés
realizado por los encargados de
cada proceso.

Reunién mensual de
resultados

Revision y comunicacién mensual a
todos los gerentes, jefes y
colaboradores sobre los indicadores
por proceso y las tacticas de
seguimiento o ajuste.

Proceso de seguimiento y mejora

WOM

Reunion semanal operativa para el
seguimiento de indicadores y
acciones breves.

~.

Reunién de mejora continua

Reunién mensual de los lideres del
proceso de mejora para evaluar los
resultados de cada proceso y
proponer soluciones o ajustes para
el siguiente periodo.

Fuente: elaboracion propia.

Cada reunion y procedimiento para seguimiento debe generar

retroalimentacion Util para proponer mejoras a los procesos, de tal forma que el

monitoreo y revision continuas (a través de reuniones y métodos de medicion)

sean parte de un proceso de mejora continua y sistematica.

5.3. Analisis beneficio — costo

En las secciones que siguen se presenta un analisis de beneficios y

costos de la implementacion de la propuesta de procesos, con el objetivo de

asegurar y garantizar el efecto positivo sobre la productividad operativa y en



dltima instancia demostrar que los beneficios de la propuesta sobrepasan al

costo de implementarla.

5.3.1. Determinacion de los beneficios

Los beneficios del nuevo disefio son:

o Menor pérdida de tiempo, que se refleja en la disminucion del costo de
entregay el traslado de producto a bodegas.

o Optimizacion de inventarios y métodos, para asegurar mayor rotacion,
que estan directamente relacionados con la disponibilidad de producto
para el cliente, la reduccion del costo de almacenamiento y la
disminucién del desperdicio (productos deteriorados en bodega o
devoluciones).

o Otro beneficio es la nueva capacidad para entregar mas pedidos (tanto
en sucursal como en ruta), lo que permite estimar un crecimiento en

ventas.

Tabla XXIX. Beneficios de implementacién

Ahorro en costos

Proceso de abastecimiento Q 30,044.96

Proceso de despacho Q 20,146.12| Q 50,191.08

Incremento en venta Q 10,467.45
Beneficio total en un mes Q 60,658.53

Fuente: elaboracion propia.

5.3.2. Determinacion de los costos de implementaciéon

Los costos de la implementacion son:
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o Todos los costos asociados al programa de capacitacion, como gastos
de reuniones con involucrados, almuerzos y el material didactico, como
manuales y guias.

o Otro costo generado por la propuesta es el incremento en el costo de
entrega, debido a la mayor generacion de pedidos (parte del costo
variable de entrega: combustible, distancia recorrida y mas viajes por
semana).

o También es importante estimar un costo de oportunidad para considerar
los pedidos que no seran entregados debido a la nueva sectorizaciéon y
configuracion de areas de entrega. En el capitulo 3 se determin6é que

solo se pierden 5% de los pedidos.

Tabla XXX. Costos de implementacién

Programa de capacitacion

Reuniones y capacitaciones Q 3,000.00

Impresion de manuales y material Q 5,000.00| Q 8,000.00

Costo estimado de oportunidad Q 29,946.93

Incremento en costo de entrega Q 3,036.04
Costos totales en un mes Q 40,982.97

Fuente: elaboracion propia.

El costo estimado de oportunidad es de Q29,946.93 equivalente a 115

pedidos (un 15% de la venta mensual promedio).

5.3.3. Confrontaciéon de beneficios contra costos

La relacion beneficio/costo es de 1.48. Esto indica que por cada quetzal de
costo se obtienen 0.48 centavos de beneficio, o en otras palabras, que los

beneficios superan a los costos en un 48%. Esta relacion es positiva,
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considerando que el costo de oportunidad esta sobreestimado a un 15% de
pérdida en venta.

Otro aspecto a tomar en cuenta es que el costo de capacitacion (Q8,000)
es un costo Unico (muy parecido a una inversion); los Unicos costos recurrentes
son el incremento de costo de distribucion por generacién de mas pedidos (que
se ve compensado porque el proceso es mas rentable con la propuesta) y la
pérdida de pedidos en areas fuera de entrega que puede irse recuperando

durante el transcurso del tiempo.

Finalmente, se ha calculado el punto de equilibrio de la relacion B/C
tomando como variable principal el costo estimado de pérdida de pedidos. El
costo maximo que se puede alcanzar (maxima pérdida) es de Q49,622.49, que
es un 24.86% de la venta mensual o 191 pedidos por semana. Este nimero da
un buen margen de accion, pues en la relacion B/C 1.48 se requieren 115
pedidos perdidos y para alcanzar este punto de equilibrio (es decir una relacién
B/C 1.00 donde no se gana ni se pierde) se necesitarian perder 76 pedidos mas

al mes.
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CONCLUSIONES

El desempefio de los procesos de abastecimiento, despacho y entrega a
domicilio se mejor6 en términos de calidad de producto, servicio, rapidez
y costo. La optimizacion de cada proceso impacta directamente en cada
una de las variables de desemperiio.

La calidad del producto se mejor6 a través del aumento de controles de
inventario y la optimizacion de traslados a almacenes y stocks en bodega
(tanto de materias primas como de productos terminados). El proceso de
despacho se mejor6 al minimizar los tiempos de recoleccion de
productos para despacho interno y los subprocesos de venta, cobro y
entrega del pedido (reduccion del costo asociado mensual del proceso
de 6.46%); dando como resultado una mejora en la rapidez y la

percepcion del servicio brindado al cliente.

La principal reduccion de costo se origind en el costo de distribucion,
asociado al proceso de entregas a domicilio, mediante la sectorizacion y
agrupacion de rutas a las unidades de entrega. Esta optimizacion dio
como resultado un incremento de 6.77% en la rentabilidad general
mensual del proceso. El mejoramiento de los tres procesos criticos de
operaciones genera un incremento en la efectividad operativa de la

empresa.
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Las oportunidades de mejora identificadas fueron: (1) la falta de
procedimientos y la falta de capacitacion, (2) retraso de las unidades de
reparto debido a la falta de sistemas de control, y (3) la identificacion de
la demanda para programar la produccién. El alcance de los
procedimientos abarca desde que el cliente ordena un pedido hasta que
este es entregado, pasando por los procesos operativos criticos:
abastecimiento en bodega y produccion previa, despacho y/o entrega a

domicilio.

Se documenté y evalué el desempefio de los procesos operativos
actuales a través de diagramas de flujo de operacion e informacion
relevante, siguiendo un método sistematico de analisis. La comprension
de los procesos actuales permitié realizar cambios fundamentales en
estos, redisefidndolos para alcanzar objetivos concretos en términos de

costo y tiempo.

El costo mensual de operaciones debido a desperdicios, productos
deteriorados y devoluciones por errores de entrega se redujo en 66.6%
(Q20,146 al mes), a través de la optimizacion de la entrega
(mejoramiento de la rapidez). El costo de produccion relacionado con el

abastecimiento se redujo en 6.46% (Q30,044 al mes).

Las ventas totales se incrementaron en Q10 mil quetzales al mes (10%)
a través del incremento de la capacidad para entregar pedidos, pasando
de 94 pedidos semanales a 103 (un incremento de 40 pedidos al mes).
La capacidad de entrega se ha optimizado mediante la sectorizacion y

depuracion efectivas de las rutas de entrega existentes.

130



Las tareas criticas para apoyar la estrategia de operaciones de la
empresa cubren dos temas: la rentabilizacion del negocio para los socios
y el posicionamiento en el mercado. El objetivo de la rentabilizacion es
incrementar las utilidades respecto al afio anterior y las metas operativas
gue apoyan este objetivo son el aumento de la productividad de procesos
clave (abastecimiento, despacho y entrega a domicilio), la optimizacién
de gastos de distribucion, los costos de traslado y la optimizacion de la

fuerza laboral.

El objetivo del posicionamiento en el mercado es la diferenciacion de la
competencia con el propésito de que los clientes potenciales perciban
mayores ventajas en los productos de la empresa y esto los convierta en

clientes de hecho.

Cada proceso clave (abastecimiento, despacho y entrega a domicilio)
cuenta con un conjunto de normas que deben seguirse. Se disefiaron
documentos de validacion que autorizan ciertos subprocedimientos
dentro de cada proceso. Asi mismo, se determind la persona
responsable en cada parte del proceso y la actividad o funcion que debe

llevar a cabo.

Se detectaron tres necesidades principales relacionadas con el
desarrollo de habilidades en las personas laborando en la empresa: (1)
conocimiento técnico del sistema administrativo empresarial y tecnologia
de la informacion relacionada, (2) conocimiento de la metodologia de los
procesos (tanto actuales como propuestos) y (3) comprension del aporte

al logro de objetivos (tanto en lo individual como en lo grupal).

131



El programa de capacitacion para el personal incluye tres temas claves:
la productividad actual de la empresa y la manera en que se mide, los
procesos centrales y de apoyo (procedimientos, normas, funciones y
responsabilidades) y el plan operativo, que relaciona todas las
actividades con el logro de objetivos concretos a nivel operativo.
Respecto a la comunicacion de los nuevos procedimientos, el programa
considera la asignacion de lideres por equipo con el fin de fortalecer el

trabajo en equipo y aumentar el compromiso de los colaboradores.
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RECOMENDACIONES

El modelo de inventarios y abastecimiento debera revisarse como
minimo cada seis meses. Deben recalcularse los costos de
almacenamiento y orden para evaluar diferencias significativas y ajustar
el punto de nueva orden si hace falta, especialmente si el costo de

produccion es afectado significativamente.

La distribucion fisica de los productos en bodega (en racks y estantes)
debe revisarse semestralmente como minimo. Debe compararse el flujo
de la demanda por tipo y cantidad de productos, de tal forma que se
identifiquen los ajustes que sean necesarios. Al momento de introducirse
productos nuevos se debera considerar la posible demanda y la forma en

gue esta afecta el mix de productos y la distribucidén de estos en bodega.

Es de suma importancia controlar y medir la demanda en el canal de
entregas a domicilio, evaluando si la demanda potencial en una nueva
area de cobertura podria justificar el uso de una unidad adicional. Debera
calcularse un punto de equilibrio para las areas de cobertura que pueden

representar una oportunidad de capitalizacion de demanda incremental.

Sera conveniente revisar anualmente el programa de capacitacion y
establecer capacitaciones y entrenamientos a lo largo del afio segun la
rotacion del personal. La revision debe incluir la identificacion de

deficiencias en cuanto al conocimiento de los procesos operativos clave.
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Revisar los indicadores de eficiencia y productividad de los procesos y
evaluar, al menos una vez al afo, si las mediciones de los indicadores
son precisas y exactas. En caso de que se hayan hecho ajustes
posteriores en los procesos se deben actualizar nuevas operaciones,

costos y tiempos.
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