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RESUMEN

Este trabajo de graduacion busca poder mejorar los actuales procesos
de importacién, manejo y control de suministros en una empresa de bienes y
servicios, la cual se dedica al disefio, instalacion, venta y soporte de sistemas
modernos de audio, video, automatizacion y control de iluminacién para

residencias y oficinas.

El trabajo se ejecuta en el area de importaciones y operaciones de la
empresa y pretende estudiar con detalle los pasos que se llevan a cabo a partir
de la compra de un sistema por un cliente especifico, estos pasos forman parte
del proceso de logistica de la empresa, los cuales al unirse en una linea
secuencial dan como resultado la integracion de dicho sistema, el cual al final

del proceso estara listo para ser instalado y entregado en su totalidad al cliente.

Como respaldo para hacer dicha mejora, el trabajo estudia las filosofias
de produccion de bienes y servicios de mayor eficiencia a nivel mundial, como
por ejemplo el sistema Justo a tiempo, el cual tiene una aplicacibn muy
acertada en relacion a las metodologias de logistica y manejo y control de
inventarios. Otros temas que se estudian a fondo son el manejo de materiales y
la filosofia de Manufactura esbelta, que son sistemas que dan aportes

sustanciales a la mejora de la metodologia actual de la empresa.

La idea principal del trabajo es determinar la importancia de cada una de
las partes del proceso anteriormente descrito, asi como la secuencia légica de
cada una de las actividades que conforman el mismo y determinar el proceso
adecuado para este tipo de negocio o el que debe implementarse para lograr
los objetivos de mejora, apegandose a la estructura de los sistemas antes

mencionados.



Se pretende entonces analizar el modelo de operacion para el proceso
de importacién, manejo y control de los suministros y reestructurar el mismo de
tal forma que signifique una mejora sustancial para dicho proceso enfocado en

la calidad del proceso mismo y del servicio final al cliente.

Se hace un énfasis especial en cuanto a la calidad, y como esta debe
transformarse desde el inicio del proceso hasta el final del mismo, dando como

resultado un servicio de calidad, que es el objetivo principal de la empresa

El estudio se desarrolla indicando, en primera instancia la estructura
interna de la empresa y el rol de cada una de las posiciones en relacion al
proceso y areas estudiadas, luego se detalla el proceso actual en cada una de
estas areas, indicando a las personas involucradas, la secuencia y el orden en

que se llevan a cabo todas las actividades.

Una vez descrita la situacion actual de la empresa, se presentara
analizara la misma y se presentaran propuestas de mejora, basandose en los
modelos teoricos utilizados en todo el mundo en industrias de clase mundial,
tomando siempre el enfoque hacia la industria de bienes y servicios. El analisis
toma de distintas fuentes toda la informacion que pueda aportar elementos
positivos al trabajo, ya sea bibliografico, de Internet y fuentes personales de

negocios ya sea similar o distinto a la empresa mencionada.

Se muestra dentro del analisis todos aquellos cambios que deben

efectuarse en el proceso actual, apoyados en las teorias antes mencionadas.

Finalmente se presentan las conclusiones derivadas del andlisis, las que
indican puntualmente las mejoras a realizar y el motivo que conduce a las
mismas, dejando claro el propdsito principal del trabajo planteado en los

objetivos del mismao.



1. INTRODUCCION

Se vive en un mundo que ha mostrado avances impresionantes en el
tema de tecnologia, a pasos agigantados se ve crecer el mercado de
innovadores productos que permiten desarrollar con mucho mas facilidad las
actividades cotidianas en todos los ambitos, y por consiguiente mejorar la

calidad de vida de todas aquellas personas gue tienen acceso a ellos.

El mercado a su vez, dado el incremento de uso de todos estos
productos tecnolégicos, se ha visto envuelto en una especie de saturacion. Es
un mundo de competencia en el que es imprescindible contar con estrategias
claras y sencillas de operacion en los negocios de esta rama para poder hacer

frente a un mercado cada vez mas competitivo.

Las empresas que tienen el potencial para poder colocarse dentro de un
lugar privilegiado en el mercado de tecnologia, o que han permanecido en éste
por un largo periodo de tiempo, han notado que esto no es suficiente si no
logran alcanzar sistemas productivos de bienes y servicios que les permitan
representar una verdadera competencia para sus homdlogos, y estar a la
vanguardia estratégica de operacién para ser capaces de satisfacer las
demandas del mercado e incluso buscar la expansion, tal y como es el deseo

de cualquier empresario.

El interés de las empresas por realizar productos y brindar servicios de
calidad se ha convertido en una de las prioridades de los ultimos afios, debido
a la alta competitividad a nivel mundial existente hoy en dia. Con el propoésito
de lograr este objetivo, las empresas se han visto en la necesidad de
desarrollar métodos y estrategias que hagan eficientes sus procesos y que a la

vez les permitan producir con calidad.

Claro estd que la calidad es el punto de partida de todas aquellas
empresas que quieren lograr un posicionamiento estable dentro del mercado

de distribucion y venta de productos tecnolégicos, y la Unica forma que tienen



para alcanzar dicha calidad, es a través de sus metodologias de importacién,

las cuales son claves para que la operacién de la empresa tenga éxito.

El caso de las empresas nacionales no es la excepcion, y puntualmente
este trabajo esta enfocado a una empresa guatemalteca que importa y
comercializa sistemas inteligentes de usos no industriales. Esta empresa, en
particular cuenta con un reconocimiento a nivel nacional que le ha permitido
posicionarse en el mercado y obtener la preferencia de los clientes del
mercado al cual esta enfocada. Sin embargo en un mundo cambiante como el
actual, sobre todo en aspectos tecnoldgicos, la presencia de empresas
dedicadas al mismo tipo de negocio y que buscan abarcar el mismo segmento
de mercado se han hecho presentes, y es por esto que esta empresa necesita
adoptar métodos mas eficientes que le permitan hacer frente a esta

competencia.

El objetivo principal de este trabajo de graduacion, es describir y analizar
los métodos utilizados por la empresa actualmente en materia de logistica de
importacion, manejo y control de los suministros para poder aplicar una mejora
sustancial a los mismos, apoyando el analisis y mejora propuesta en sistemas
productivos eficientes utilizados en industrias de clase mundial, tomando como
eje central los niveles de calidad ideales para la operacion de la empresa y

presentar la mejora de dichos procesos.

A través de la mejora de métodos de operacidén en la empresa, esta
puede lograr la calidad de sus servicios asegurandose una participacion
importante en el mercado nacional a largo plazo, asi como establecer una
plataforma operativa sélida le permita abrir las puertas de la region

centroamericana ante el posible interés de una expansion futura.



2. OBJETIVOS

2.1 Generales

+ Desarrollar una mejora de métodos en la actual logistica de importacion,

manejo y control de suministros de la empresa en mencion.

+ Establecer alternativas de operacion para el area de Importaciones y
Operaciones que permita alcanzar la calidad en los procesos realizados

en estas areas.

2.2 Especificos

£ Incrementar la calidad del servicio mediante la mejora del canal de
comunicacion y tiempos de respuesta entre empresa-proveedores y

empresa-clientes.

+ Definir las debilidades del sistema de servicio actual y fortalecerlas o
reemplazarlas con una metodologia diferente que permita a su vez la

mejora del proceso en general.

+ Detallar los cambios que deben realizarse al proceso actual para crear

un nuevo procedimiento de operacion

+ Buscar alternativas de procesos relacionados que sean eficientes en
otro tipo de industria y que puedan ser aplicadas en el proceso de la

empresa.



3. FILOSOFIAS PARA ALCANZAR UN BUEN SERVICIO

3.1 Lacalidad

“Es la totalidad de los rasgos y caracteristicas de un producto o servicio que se
sustenta en su habilidad para satisfacer las necesidades establecidas
implicitas. En base a la mercadotecnia la calidad significa el cumplimiento de
los niveles y hacerlo bien desde la primera vez. En cuanto al producto se define

la calidad como una variable precisa y mensurable” (Mercado,1991:97)

La calidad puede tener un sin fin de distintas concepciones dependiendo
del enfoque que se le este dando, sin embargo esta definicion es bastante
precisa y se adapta muy bien al concepto de calidad bajo el cual se desea
enfocar este trabajo.

“La calidad es el nivel de excelencia que la empresa ha escogido alcanzar para
satisfacer a su cliente clave. Representa, al mismo tiempo, la medida en que se
logra dicha calidad.” (Horovitz, 1991:17)

La calidad no se debe a nadie mas que a los clientes, la clientela es la
gue mueve cualquier mocién por establecer niveles de calidad en las
empresas, esta se debe a ellos, es la razon de ser de la calidad, de lo contrario
ésta no tendria sentido, por lo tanto se puede afirmar que el cliente es clave en

la busqueda de la calidad.

Toda empresa tiene identificado su mercado, el grupo de clientes hacia
el cual dirige sus funciones y del cual espera la respuesta de consumo, lo que a
su vez trae consigo una demanda de servicios y muchas expectativas de
servicio de calidad, por ende es que es radical el conocer a fondo a la clientela
con la cual se trabaja para poder de la misma manera identificar las
necesidades de los mismos, y convertir esto en el punto de partida de las

operaciones de la empresa.



Mejorar la calidad del servicio por fin ha llegado a ser una prioridad para
la gerencia de hoy en dia. Una compafiia debe desarrollar destrezas y valores
de liderazgo en servicio, construir un sistema de informacién de la calidad del
ser, y crear una estrategia completa de servicio basada en los cuatro principios
de un servicio excepcional al cliente: confiabilidad, sorpresa, recuperacion y
equidad. (Berry, 2003:14)

Hoy en dia es claro que el mercado, en general, es altamente
competitivo por todas las herramientas de comunicacién y comercio que han
surgido en las ultimas décadas, es realmente dificil buscar, encontrar y sobre
todo mantener el liderazgo en una rama especifica del mercado, pues la
diversificacion de éste ha ampliado la cobertura en todas la areas, creando
competencia directa para todos, por lo tanto, uno de los medios mas poderosos
y seguros para poder hacerle frente a dicha competencia son las estrategias de
calidad que la empresa implementa para su servicio. Esto desemboca en la

ineludible necesidad de alcanzar un nivel de excelencia en cuanto a calidad.

3.1.1 El nivel de la excelencia. En el mundo de los servicios, calidad no
significa necesariamente lujo, ni algo inmejorable, ni el nivel superior de la
gama. Un servicio alcanza su nivel de excelencia cuando responde a las

demandas de un grupo seleccionado.

“Cada nivel de excelencia debe responder a un cierto valor que el cliente esté
dispuesto a pagar, en funcién de sus deseos y de sus necesidades.” (Horovitz,
1991:21)

“El cliente define la calidad. Cumplir con las especificaciones de la empresa no
es calidad. Calidad es cumplir las especificaciones de los clientes” (Berry,
2003:15)

Alcanzar el nivel de excelencia no debe radicar en hacer algo imposible,
sino mas bien cumplir con el compromiso adquirido con el cliente, en la medida

que se cumpla con el servicio ofrecido y en los términos ofrecidos de comun



acuerdo con el cliente, este quedara satisfecho con su compra, encontrara la

respuesta minima esperada por la cantidad de dinero que pago.

La calidad no puede alcanzarse si no se sabe que es lo que se debe de
hacer para alcanzarla. Se debe contar con un punto de partida que permita
orientar la estrategia de implementacion de la calidad. Para esto es necesario
establecer un mecanismo o modelo de calidad, el cual debe seguirse al pie de
al letra. Lo dificil de esto, es hacer que todo el personal involucrado se rija a
este modelo en sus actividades diarias, lo que daria como resultado al final, un
servicio de calidad.

Para lograr que este modelo de calidad pueda llevarse a cabo
completamente, se debe cambiar la mentalidad de las personas en la empresa,
se debe crear el compromiso de estas hacia el servicio que la empresa presta,
como se menciond anteriormente, relacionar el sentido de pertenencia con el
servicio, es decir a medida que incremente la identificacién del personal con la
empresa, asi mismo aumentara el compromiso con las actividades individuales
de cada quien dentro de esta, tomando como el resultado general de la
empresa algo suyo, algo personal. La calidad no permite conformidad ante las
labores y responsabilidades individuales dentro de la empresa, esto es un

punto basico que debe tomarse en cuenta.

3.1.2 La conformidad. La conformidad es el tercer parametro de la
calidad. Se trata de mantener el nivel de excelencia en todo momento y en todo

lugar.

‘No se puede recibir una acogida mejor por la mafiana que por la tarde”.
(Horovitz, 1991:22)

El respeto de las reglas internas es uno de los aspectos mas dificiles de
la gestion de la calidad de los servicios. Cuanto mas se ofrezca un servicio en
lugares diferentes o a través de intermediarios diferentes, mayor es el riesgo de

desviacion con respecto al nivel de excelencia.



La calidad debe ser concebida como una cadena, que comprende todas
las partes del proceso como eslabones, estos deben de ser iguales, la calidad
debe aceptarse y exigirse desde el inicio para que esta tenga una continuidad.

Esto involucra proveedores, distribuidores, empleados directos e indirectos.

La calidad es una cadena, ésta depende de muchas variables, mas aun
cuando la empresa se alimenta de muchas otras, como es el caso de los
proveedores, los cuales pueden llegar a afectar en determinado momento la
calidad del servicio de la empresa. Por esta razén es muy importante tomar en
cuenta todos los factores internos y también externos que pueden afectar la

calidad del servicio de la empresa.

3.2 El Servicio

“Es el conjunto de actividades interrelacionadas que ofrece un suministrador
con el fin de que el cliente obtenga el producto o servicio en el momento y lugar

adecuado y se asegure un uso correcto del mismo”. (La Parra,1996:17)

Este seria un concepto de buen servicio, enfocado a cumplir niveles de
calidad, el servicio como tal trae implicita la calidad, es algo que debe formar

parte del servicio mismo como tal.

El servicio es el conjunto de prestaciones que el cliente espera, ademas
del producto o del servicio basico, como consecuencia del precio, la imagen y

la reputacion del mismo. (Horovitz,1991:34)

El servicio es algo que va mas all4 de la amabilidad y de la gentileza. Se
trata de un problema de métodos y no de simple cortesia. Si se debe escoger
entre una empresa en donde el trato es caluroso y agradable y una en el que el

trato que recibimos es frio e incobmodo habria que quedarse con la primera.

Actualmente es posible que con la gran cantidad de competencia en el

mercado, las empresas estén mas obligadas a prestar un servicio que



destaque y se diferencie de otros, pues el ganar o perder un cliente puede

depender del servicio que se le de a este.

El servicio puede tener distintas caracteristicas, dependiendo de la
naturaleza de la empresa, hay servicios puramente de relaciones humanas y
algunos que incluyen productos, este tipo de servicio en particular es un poco

mas complicado.

3.2.1 El grado de despreocupacién. ElI comprador de un producto
valora, ademas del precio y del rendimiento técnico del producto, lo que éste va
a costarle, ademas, en tiempo, esfuerzos y dinero. Mide los efectos en cuanto
a

e Entregas y reparaciones.

e Obtencién de una factura sin errores.

e Encontrar rApidamente un responsable si surgen problemas.

e Hacer funcionar el aparato.

e Comprender su funcionamiento

e Utilizarlo a pleno rendimiento

e Desprenderse de la antigua maquina o revenderla, etc.

(Horovitz,1991:41)

Una politica de calidad de servicio trata de reducir en lo posible dichos
esfuerzos y costos suplementarios para el cliente, imponiéndose como objetivo

el llegar a cero preocupaciones.

Un cliente satisfecho es aquel que tiene a su alcance todas las soluciones
a los posibles problemas que puedan aparecer una vez que haya adquirido un
producto especifico, estas soluciones son las que debe brindar la empresa
suministradora del producto y servicio para garantizar la satisfaccion de sus

clientes.



Por estas razones es de vital importancia no dejar de lado ningan aspecto
relacionado con el servicio prestado a partir de la venta, o bien, a partir del

momento en que es ofrecido el producto o servicio.

También la tranquilidad de tener un respaldo técnico en caso que los
equipos presenten alguna falla ya sea de origen, la cual puede tener la
seguridad de reclamarla como garantia, o bien algun desperfecto que se de

con el tiempo de uso de los equipos.

3.2.2 EIl valor afiadido. ‘El cliente examina también el valor que el

proveedor afiade al rendimiento técnico”. (Horovitz,1991:55)

Como valor afiadido se puede concebir todo aquello extra que el cliente
no esperaria como un comportamiento normal del servicio, claro esta en el
sentido positivo del mismo. Esto es muy importante para alcanzar servicio de
calidad, este afiadido es lo que hace diferente a un servicio de otro, es lo que

marca un buen servicio de uno normal o malo.

El valor afiadido incluye, también la ayuda para resolver problemas, la
empresa debe trabajar en estrecha colaboracion con sus clientes para concebir

y desarrollar medidas que garanticen la satisfaccion de estos.

Dentro del marco de valor afiadido no se debe dejar fuera el aspecto
financiero, el precio, la facilidad y comodidad de pago debe ser un ancla del

servicio de la empresa, esto hara sentir comodo y confiado al cliente.

El valor afiadido se puede también crear en torno al apoyo postventa:
formacion e instruccion personalizada y a través de manuales, reparaciones

efectivas, garantias y disponibilidad de piezas de repuesto.

Por dultimo, el valor afiadido puede significar rapidez o flexibilidad:
rapidez en la entrega 6 en la fabricacion, posibilidad de modificar la demanda

en curso.
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Con esto se puede tener claro el concepto de por qué es tan importante
la calidad del servicio que estamos prestando, para poder cumplir con las
expectativas de nuestros clientes. En el caso particular de esta empresa es
evidente el nivel de clientela que se tiene, pues es un circulo relativamente
pequefio de clientes o segmento de mercado que opta por invertir su dinero en
este tipo de productos como los sistemas inteligentes, todo con el fin de
satisfacer las necesidades de un nivel de vida estilizado, y en el caso del sector
empresarial y ejecutivo para poder enriquecer sus recursos tecnolégicos y a la
vez atraer clientes y/o mejorar sus servicios. Debido al tipo de negocio, se debe
considerar como uno de los pilares operativos una estrategia de calidad que
permita poder responder a todas las demandas implicitas de este sector de

mercado.

Corresponde a cada empresa definir sus prioridades y optar por una
politica de servicio que venga a apoyar su producto. Si una empresa opta, por
ejemplo, por distinguirse por su politica de servicio de calidad antes, durante y
después de la venta, debera asegurar a los clientes los servicios anteriormente
mencionados. En conclusion la empresa debe ser motivada por el cliente para

implementar un nivel de servicio de calidad.

Para mantener el nivel de servicio adecuado, es fundamental saber que
el comprador espera mas de lo que representa en si el producto o servicio,
espera obtener lo que ese producto o servicio significa, en el caso se
tecnologia el cliente espera simplicidad, calidad de vida y comodidad,
entretenimiento, etc. Esta es la percepcion que el cliente debe tener de todo lo
gue adquiere, y por su puesto debe ser el enfoque de la empresa. (Ver figura

anexo)

En el caso particular de la empresa debe garantizar al cliente el
resultado de su inversion, ya sea esta de entretenimiento, seguridad,
comodidad, eficiencia, etc. Esta es la vision que va mas alla del producto
vendido o el servicio ofrecido por la empresa, es ponerse en el lugar del cliente

que esta adquiriendo el sistema y de las necesidades que éste pueda tener una
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vez que lo obtiene, esto incluye todo el proceso desde la fase inicial de venta,

instalacion, programacion y servicio post-venta.

Como se definio al inicio de este capitulo, la calidad existe 0 no existe,
no se puede tener a medias o solo en ciertas areas o procesos dentro de la

empresa, esta debe ser homogénea y completa.

Cuando un cliente valora la calidad de un servicio, no disocia sus
componentes. La juzga como un todo. Lo que prevalece es la impresion de

conjunto y no el éxito relativo de una u otra accion especifica. (Berry, 2003:19)

Lo que es peor, el cliente suele fijarse en el eslabon mas débil de la
cadena de calidad, y tiende también a generalizar los defectos a todo el

servicio por una minima falla en el mismo.

La calidad en el servicio es percibida por el cliente en el servicio final, a
pesar de que el proceso se lleva a cabo en distintas fases, el cliente so6lo notara
las deficiencias del servicio o el producto al momento en que se le entregue
finalmente su sistema, es por eso que los esfuerzos deben ser enfocados hacia
el servicio final, no sélo para determinadas partes o actividades del proceso,
claro estad que cada una de las actividades deben realizarse con cierta calidad
individual, y la unién de éstas debe dar como producto la calidad total de la

empresa. (Ver figura anexo)

El objetivo principal es hacer de la calidad un todo, es decir que se debe
buscar un sistema de gestién de calidad enfocado en el resultado final, de lo
contrario este no va a tener el resultado esperado por la empresa, y los
recursos empleados para esto no van a dar los frutos deseados y puede llegar

a crear incluso un ambiente de frustracion entre los trabajadores de la misma.

A medida que la empresa se vaya dando a conocer con el servicio y
productos de calidad, esto generara en una cadena de comunicacion entro los
clientes que consumen, y como resultado positivo se vera incrementada la

cartera de clientes de la empresa, aumentando asi las utilidades de la misma
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permitiéndole a la vez la expansion que desea realizar progresivamente a

mediano y largo plazo.

Como todo proceso de mejora en una empresa la calidad implica
esfuerzos, y sobre todo esta conlleva un costo para poder implantarla como

parte de la metodologia.

Todo sistema o proceso implementado en una empresa, por muy
sencillo que este sea, representa un costo para la empresa, en la medida que
la empresa este consciente de la necesidad de implementar nuevas y mejores
metodologias de operacion para incrementar su calidad, debe estar consciente
también que esto representa un costo que debera cubrir para este propadsito.
Muchas veces la inversién que se realiza es minima en comparacion con los
beneficios que esta trae a largo plazo, pues al implementar un sistema de
gestion de calidad lo que se esta haciendo es definir los lineamientos bajo los
cuales se debe trabajar para alcanzar un determinado nivel de calidad. Una vez
que el sistema estd implementado basta con la continuidad que se le dé al

mismo y la mejora continua para hacerlo cada vez mejor.

La empresa de servicios puede obtener enormes economias
descomponiendo los pasos del servicio, normalizando sus distintas etapas,

simplificando y centralizando. (Horovitz,1991:147)

A pesar de la gran diferencia entre una industria manufacturera y una de
servicios, es muy similar en cuanto a los procesos generales que cada una
realiza, la base de la metodologia es la misma para ambas situaciones, y los

fines buscados también se pueden considerar los mismos.

Sin embargo, es cierto que el area de servicios depende en su gran
mayoria del recurso humano y los métodos que utiliza. Los procesos pueden
llegar a ser automatizados y lo menos operativos posibles, pero sin embargo el
éxito del servicio radica en el recurso humano de la empresa y en qué tan bien
definidas estdn sus metodologias empleadas en sus actividades internas y

externas.
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La calidad no llega por si sola, hay que descubrir el camino que conduce
a ésta, y luego se debe aplicar a los procesos de acuerdo a la naturaleza de

estos y a manera que sea MAas conveniente.

El diagndstico es un punto de partida insoslayable en un programa de
calidad. ¢Se ve afectada la calidad del servicio debido a los errores que se van
acumulando a largo de toda la cadena? ¢ Se atiene siempre a lo prometido en
lo referente a servicios? La calidad, ¢queda en gran medida en manos del
responsable de primera linea, el Gerente de la empresa, el repartidor o el
técnico? ¢ Varia la calidad de un sitio a otro? ¢ Por qué? Nuestros competidores
¢estan alcanzando nuestro nivel de calidad? ¢ Cémo? Estas son algunas de las
preguntas que hay que responder para emitir un buen diagnostico sobre la
calidad del servicio. (Horovitz,1991:158)

“La investigacion de los clientes revela las fortalezas y debilidades del servicio
de la empresa desde el punto de vista de quienes la han experimentado. La
investigacién de quienes no son clientes revela cual es el desempefio de los
competidores en lo que a servicio se refiere, y proporciona una base de

comparacion.” (Berry, 2003: 31)

Las expectativas de los clientes que son satisfechas de mejor forma por
la competencia pueden ser una clara guia de hacia donde la empresa debe
dirigir sus esfuerzos. La retroalimentacion no debe provenir inicamente de los
clientes sino también de aquellas personas que no lo son y que pueden aportar
elementos importantes para la mejora de los procesos, esto debe incluir a los
mismos empleados de la empresa, ya sea los que estan involucrados
directamente en el proceso como los que no lo estan, pero pueden aportar

elementos valiosos para el mismo efecto.

Vivimos una economia de servicio y requerimos aprender que para
mantenerse y crecer, el cliente es el secreto, por lo mismo, el servicio como
virtud, marca la pauta para no encarecer los costos del producto. Porque es
importante tomar en cuenta que el servicio tiene un precio y, si solo se aplica

porque es parte de una funcién que se “debe” cumplir, es seguro que “ese
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deber” sera una carga, de otro modo el “querer servir’ reduce el costo ya que

forma parte del “plan estratégico del ser”. (La Parra, 1996: 25)

3.3 Just In Time (Justo A Tiempo)

A raiz de la segunda crisis mundial del petréleo en 1976 los japoneses
empezaron a ver que su curva de crecimiento econdmico e industrial, que
venia en ascenso desde hacia 25 afios, comenzaba a resquebrajarse, ademas
gue en el futuro se iban a presentar altibajos en la industria manufacturera, tal
como sucedia en las naciones occidentales. Los dirigentes del mundo de los
negocios comenzaron a buscar maneras de mejorar la flexibilidad de los
procesos industriales, y asi descubrieron el sistema de la empresa Toyota.
(Hay, 1989:2)

El sistema Justo a tiempo, comenz6 como el sistema de produccion de

la empresa Toyota’. (Toranzos)

Los japoneses en su busqueda por mejorar la flexibilidad descubrieron el
sistema utilizado por la Toyota y a partir de ese momento se empezo a difundir

por las diferentes empresas manufactureras de Japén®. (Toranzos)

Posteriormente los occidentales empezaron a analizar el éxito que
estaban teniendo las principales empresas japonesas, encontrando alrededor
de 14 puntos, 7 de estos se relacionaban directamente con el respeto por las
personas y los otros 7 méas enfocados a la parte técnica, en la que se sefialaba

nul

la "eliminacién de desperdicio™". (Toranzos)

Esta técnica se ha considerado como una herramienta de mucha ayuda
para todo tipo de empresa, ya que su filosofia esta definitivamente muy
orientada al mejoramiento continuo, a traves de la eficiencia en cada una de los
elementos que constituyen el sistema de empresa, (proveedores, proceso

productivo, personal y clientes).

1 En la Busqueda de niveles de calidad: www.campus-oei.org/calidad/toranzos2.ht
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3.3.1 Qué es y cémo funciona el JIT. Es una filosofia industrial, que
considera la reduccién o eliminacion de todo lo que implique desperdicio en las
actividades de compras, fabricacion, distribucion y apoyo a la fabricacién

n2

(actividades de oficina) en un negocio" (Toranzos)

‘Es una filosofia industrial, de eliminacion de todo lo que implique desperdicio
en el proceso de produccién, desde las compras hasta la distribucién.”

(Hay,1989:1)

‘Justo a Tiempo, (JIT, Just In Time) se define actualmente como sistema de
manufactura donde todas las actividades se desarrollan de forma tal que los

componentes y materiales requeridos en los procesos de produccion estan en
el lugar correspondiente, en el momento exacto en que se necesitan.”

(www.mercadeo.com)

‘La cantidad minima posible en el Gltimo momento posible y la eliminacion de

existencias.” (Hay,1989:30)

El Justo a tiempo no es mas que un sistema que pretende eliminar todos
aquellos pasos dentro de un proceso productivo que no tienen razén de ser
para la realizacion del mismo, o sea, son todas aquellas actividades que no le
agregan valor a las operaciones, sino mas bien obstaculizan en determinado

momento la continuidad légica y transparente del mismo.

En lo que se refiere a desperdicio, se debe tener un amplio concepto de
este término, sobre todo cuando estamos hablando del sector de servicios,
pues no siempre debe asociarse con cuestiones materiales como es el caso en
un proceso netamente industrial, en el cual rapidamente desperdicio se
relaciona con bienes materiales. El desperdicio también abarca elementos muy
importantes en el proceso como tiempo, recursos, documentacion, espacio,

costos directos e indirectos e incluso hasta recursos humanos.

2 En la Busqueda de niveles de calidad: www.campus-oei.org/calidad/toranzos2.htm



16

“Este concepto Justo a Tiempo y sus reglas se relacionan corrientemente con
procesos de manufactura, pero pueden ser aplicados a toda actividad en que

se requiera mejoras, reducciones de tiempo, incremento de productividad o

simplemente simplificacién de los procesos.” (Pereira)

Entre algunas de las aplicaciones del JIT se pueden mencionar: los
inventarios reducidos, el mejoramiento en el control de calidad, fiabilidad del

producto o servicio.

Todos estos factores son los que ayudan en determinado momento a
poder simplificar el proceso de la empresa, es decir, que tomando estos
elementos como el enfoque principal hacia una mejora en la metodologia
actual, la empresa debe orientar sus esfuerzos a mejorar las areas que
involucran estos factores, el objetivo principal, es eliminar todo aquello que no

es necesario dentro del proceso general.

Sin embargo, la aplicacion del "Justo a tiempo" requiere disciplina y
previo a la disciplina se requiere un cambio de mentalidad, que se puede lograr
a través de la implantacion de una cultura orientada a la calidad, que imprima el
sello del mejoramiento continuo asi como de flexibilidad a los diversos cambios,
gue van desde el compromiso con los con los objetivos de la empresa hasta la
inversién que esto pueda llegar a requerir para agregar valor al producto o
servicio. Agregar valor implica aumentar el valor del producto ante los ojos del

cliente.

“El primer componente basico de la eliminacion de desperdicio es imponer

equilibrio, sincronizacion y flujo en el proceso fabril, ya sea donde no existan o

donde se les pueda mejorar.”* (Toranzos)

“El segundo componente es la actitud de la empresa hacia la calidad: la idea de

hacerlo bien la primera vez”. (Hay,1989:3)

3 Ventas al detalle JIT: www.mercadeo.com/16_jitsales.htm

4 En la Basqueda de niveles de calidad: www.campus-oei.org/calidad/toranzos2.htm




17

“El tercer componente de la filosofia JIT es la participacion de los empleados.”
(Hay,1989:3)

Es necesario desarrollar una cultura de intervencion de las personas, de
trabajo en equipo, de involucramiento de las personas con las tareas que
realiza, de compromiso o lealtad de los colaboradores con los objetivos de la

empresa, para que el JIT funcione.

El fundamento de esta filosofia es disefar las estrategias necesarias
para mantener inventarios solo cuando se necesiten, lo cual conlleva a un

andlisis cuidadoso de compras y venta para el caso particular de esta empresa.

Al proceso de relacionar desde el departamento de entrega hacia atras
hasta regresar al departamento de abastecimiento, desde donde se alimenta
de insumos a la empresa para transformarlos en un producto terminado, se le
conoce como jalar el sistema, lo cual implica que nada se realiza hasta que sea
requerido por el siguiente departamento o siguiente fase del proceso.

‘Cuando se jala el sistema, la fecha de entrega es el punto de partida y todo el

proceso se coordina de forma que la fecha se cumpla” (Toranzos)

Esta tecnologia de JIT apoyada en la cultura de jalar, permite una mejor
utilizacion de la capacidad de la empresa. Al implantar esta tecnologia se
liberan fondos de inversiones no s6lo de inventarios, sino de inversiones de
capital y recursos humanos. Ademas permite obtener informacion de costos
muy confiable, al enfocarse los administradores a monitorear los recursos y su

asignacion.

Existen muchos elementos que conforman esta teoria, sin embargo en la
practica de la industria contemporanea se ha hecho énfasis en siete de

elementos de mayor importancia.

5 En la Busqueda de niveles de calidad: www.campus-oei.org/calidad/toranzos2.htm
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3.3.2 Los siete elementos de la filosofia JIT. Seis de estos elementos
son internos y el séptimo elemento se considera como externo. El primero de
los elementos internos es la filosofia JIT en si misma. El segundo es la calidad
de la fuente. Hay tres elementos relacionados con la ingenieria de produccion:
la carga fabril uniforme, las operaciones coincidentes y tiempo minimo de
aislamiento de maquinas. El sexto elemento interno es un sistema de control
conocido como sistema de halar, Kanban u operaciones eslabonadas. (Ver

figura anexo)

3.3.3 Calidad en el JIT. “El JIT no se puede despegar de la calidad en

ningin momento. La calidad es lo que hace posible el JIT” (Hay,1989:152)

Hay otro concepto que no soélo es tan importante como el equilibrio, la
sincronizacion y el flujo sino que se considera casi tan importante como la
filosofia JIT. Es el concepto de calidad en la fuente, que consiste en hacer las

cosas bien la primera vez en todas las areas de la organizacion.

El JIT exige calidad. Sin calidad en forma de prevencion de hechos
nocivos, no pueden lograrse en grado significativo el equilibrio, la
sincronizacion y el flujo. No se puede producir en el Gltimo momento posible, y
por tanto no hay posibilidad de alcanzar aquella vision del futuro que la filosofia

JIT ofrece.

Esto da una clara idea que con el JIT es imprescindible no perder de
vista la calidad. Se debe recordar que éste es el principal propésito, y todo
aguello que se implementa para mejorar la metodologia actual, se hace en

busca de la calidad en el servicio.

3.3.4 Existencias JIT. Parte de la definicion del JIT tiene que ver con la
eliminacion de existencias. Esta parte de la definicibn ha contribuido tanto
como cualquier otro factor a generar la idea erronea de que el JIT es un
programa de reduccién de inventarios. La verdadera pregunta subyacente en la
eliminacién de existencias es por qué razon es necesario e importante hacerlo.

(Ver figura anexo)
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La empresa debera comprender la importancia de eliminar existencias, y
entonces si podra pensar en como eliminarlas. Muchos piensan que la razén
para eliminar existencias es que éstas cuestan. Ciertamente es coStoso

mantener existencias y a la empresa le conviene reducir tales costos.

Muchos datos indican que los costos de mantener las existencias
generalmente equivalen del 25 al 30 por ciento del valor total de las mismas.
(Hay,1989:155)

El hecho de contar con existencias no representa un soporte o algun tipo
de aseguramiento de calidad o reserva para el proceso, mas bien puede
representar un obstaculo en el mismo, o bien, costos ocultos para la empresa.
Es por esto que es importante tomar en cuenta que las existencias no deben
existir a menos que éstas sean necesarias, sin embargo para que esto suceda
se debe tener un claro criterio de cémo funciona el JIT para que no se convierta

en un verdadero problema de no saber manejar las existencias. (Ver anexo)

3.3.5 Compras de calidad. Los costos no son el Unico aspecto en que
los proveedores influyen de manera importante en las empresas. De la calidad
de sus materiales depende el éxito o el fracaso de un producto o servicio.
Ademas, el tiempo necesario para atender la demanda de la clientela suele
depender mas de los tiempos de produccién de los proveedores que de la

empresa misma.

El tipo de negociacion que se haga con los proveedores es muy
importante en el proceso, pues de esto dependera el tiempo de respuesta de
cada uno de ellos, y por consiguiente el tiempo de respuesta de la empresa
para sus clientes, lo que puede llegar a determinar un servicio de calidad o no.
Es por esto que los tiempos de produccion de los proveedores debe tomarse
en cuenta en todo momento durante el proceso, y con los compromisos
adquiridos por el cliente, la empresa debe ser muy cuidadosa en cuanto a los
tiempos de entrega de los sistemas, primeramente debe de tener claro todos
los equipos y suministros que conforman el sistema para tener claro los

tiempos que le tomara reunirlos todos y entonces poder integrar el sistema.
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« ~ . -, . .
Una compaiiia no puede llegar a ser fabricante categoria mundial mientras no

haya formado una verdadera sociedad con sus proveedores y mientras no haya
logrado solidos adelantos con ellos en materia de calidad, tiempo de

produccion y costos. El sistema de compras JIT ofrece un marco de referencia

para tal sociedad”. (Hay,1989:132)

La relacién con los proveedores debe ser lo mas estrecha y confiable
posible, para que esta misma confianza sea transmitida al cliente, y para que la
empresa tenga la seguridad que su proceso puede desarrollarse de acuerdo a
lo planificado sin que existan contratiempos y obstaculos causados por factores
externos como lo son los tiempos de produccion, transporte o costos de los

proveedores.

3.3.5.1 Eliminacion del desperdicio en el proceso de compras. Una
vez que la empresa cuenta con una fuente de suministros y un precio
acordado, suceden varias cosas en el proceso de compra que no agregan valor
al producto. Una orden de compra no agrega valor al producto. Una enmienda
a la orden de compra no agrega valor. Las remisiones y los informes de recibo
y las facturas no agregan valor. Sacar algo de un camion y colocarlo en un
muelle central de recepcién no agrega valor, como tampoco el traslado a una
zona de espera. La inspeccion no agrega valor, como tampoco su colocacion
en un depodsito. Los recuentos no agregan valor. Sacar el producto de un
recipiente grande para colocarlo en uno pequefio no agrega valor. Trasladarlo
al punto donde se va a utilizar no agrega valor. Los costos de transporte no
agregan valor. Ninguna de estas cosas agrega valor y, sin embargo, forman
parte de los mecanismos de control entre comprador y vendedor. El objeto de

las compras JIT es eliminar estos desperdicios. (Ver figura anexo)

La pauta de calidad con la que la empresa quiere trabajar y que es la
misma que espera de sus proveedores debe ser dada a conocer a estos, la
empresa es la unica que puede exigir al proveedor un nivel de calidad minimo
para poder trabajar con él, de lo contrario deberia reemplazar a este proveedor
por no cumplir con las expectativas de calidad que la empresa en este

momento como cliente espera recibir.
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A medida que la empresa exija a sus proveedores estos niveles, se
asegurara de estar trabajando con calidad, de lo contrario estaria acarreando
deficiencias que vienen originadas por los procesos deficientes de sus
proveedores, esto pone en alerta a la empresa sobre la eleccion y el nivel de
exigencia con sus proveedores, para ir conduciendo todos los elementos

involucrados en el proceso interno hacia el objetivo principal, que es la calidad.

3.3.5.2 Proveedor unico. El concepto del proveedor Unico es tan
inquietante para los tradicionalistas de las compras como lo son las
operaciones mas lentas par los tradicionalistas de los procesos empresariales.
Esto se debe a que en algunos paises los factores que no estdn en manos de
la empresa como huelgas, variaciones de precio imprevistas 0 muy cambiantes
pueden hacer imposible el proveedor Unico, pero no hace imposible reducirlos
al minimo.(Hay,1989:141)

Es muy importante notar que el hecho de no poder contar con un
proveedor unico no significa estar fuera del marco del JIT, ya que en casos
particulares debido a la naturaleza de los negocios no es posible apegarse en
su totalidad a esta filosofia de un proveedor anico, pero si debe buscarse la
alternativa de reducir al maximo el niumero de proveedores para poder situarse

dentro del margen de operacion que un sistema JIT exige.

Al momento en que se reduce el numero de proveedores se ven
incrementadas las compras hacia los proveedores que fueron seleccionados,
por asi decirlo, después de la depuracion de aquellos que se considera que no
cumplen con los requisitos o expectativas de la empresa. Este aumento en las
compras hacia los proveedores que quedaron puede utilizarse como una
herramienta de apoyo para negociar el precio, pues se le debe hacer ver al
proveedor que se tiene una preferencia por su producto y que la compra sera
recurrente y ciclica, lo cual puede generar en la consideracion de éste para
poder mejorar los precios, sabiendo que su margen de ganancia no se esta

viendo afectado debido al volumen de compra.
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Muchos de estos puntos pueden poner en juego los resultados de esta
filosofia aplicada particularmente en la empresa, puede haber

cuestionamientos al respecto.

El sistema Justo a Tiempo no puede implantarse en una empresa que no
tenga un claro compromiso con la Gestién de la Calidad Total, ello porque si no
se encuentra un proceso productivo sin deficiencias no podra crearse la

confiabilidad en la cual basa su fundamento el modelo.® (Toranzos)
3.4Manejo y control de los suministros

Como se ha venido observando, el objetivo principal es mejorar la
metodologia actual de la empresa en cuanto a logistica de importacién, manejo

y control de los suministros.

Una vez que se ha realizado la compra corresponde entonces el manejar
y controlar adecuadamente todos aquellos suministros adquiridos. Para esto se
deben tener en cuenta todos aquellos conceptos y metodologias en cuanto a
manejo y control de inventarios, lo cual abarca todo lo relacionado con las

actividades relacionadas con los suministros propiamente.

Esta parte de manejo y control de los suministros es muy importante
para tener una secuencia légica con el sistema Just In Time aplicado al
proceso de la empresa, se debe recordar que todas las actividades estan y
deben estar relacionadas entre si teniendo una secuencia logica, y por
supuesto una base de calidad. Es por esto que debemos incluir el manejo y
control de suministros para poder cerrar el circulo de procesos que se pretende

mejorar en la empresa.

6 En la Busqueda de niveles de calidad: www.campus-oei.org/calidad/toranzos2.
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Uno de los principios fundamentales del manejo y control de los
suministros radica en las existencias, esto puede considerarse como el punto

de partida para obtener los mejores resultados en esta area.

El problema béasico de la politica de existencias es lograr un equilibrio
entre las economias operativas y los requerimientos de costos y capital. Ahora
las empresas disponen de un conjunto de técnicas para encarar los problemas
de control de inventarios, dichas técnicas son métodos para analizar el papel
gue desempefian los inventarios en la empresa e idear sistemas de control que
respondan verdaderamente a las politicas gerenciales de inversion, servicio al
cliente, estabilidad y reduccion de costos. Algunas de estas técnicas incluyen
métodos para fijar stocks y puntos de reordenamiento para mantener el

equilibrio de las existencias. (Masee y Boodman,1971:5)

El nivel de existencias de la empresa debe ser analizado desde varios
puntos de vista, que son los aspectos que de pretende cubrir con el hecho de
tener o no tener existencias de un determinado producto. Se debe considerar
gue el no tener existencia de inventario puede representar un costo para al
empresa si se ve desde el punto de vista de atencion al cliente, sin embargo el
tener existencia puede representar un costo alin mayor para la empresa. Por
esta razén es importante determinar que productos y que cantidades de los
mismos en conveniente tener en inventario de acuerdo al beneficio econémico

y operativo del negocio.

La cuestion de planear, programar y controlar el inventario ante
condiciones inciertas de mercado, y de mantener niveles adecuados de
existencias de todo tipo, es casi universal en una empresa. El problema del
planeamiento surge de la necesidad de dirigir estrictamente las operaciones
internas de la produccion de un bien o servicio ante las demandas y las
limitaciones externas, tales como la demanda de bienes o0 servicios y
disponibilidad de materiales y fondos para las operaciones. El objetivo de un
adecuado planeamiento y programacion de la produccién de bienes o servicios

o del control de los suministros consiste en reducir al minimo las fricciones
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entre las relaciones internas y externas, o en adaptarlas a la conveniencia de la

empresa. (Masee y Boodman,1971:8)

El problema del planeamiento y programacion comprende todas las
operaciones en relacion con el tiempo, la interaccion entre distribucion y
produccion y la ubicacion y la magnitud de los stocks. Los problemas surgen en
casi todas las etapas del proceso, ya se trate de la compra, la fabricacion de
productos o servicios, la distribucion del producto acabado o el servicio

brindado a los clientes. (Ver figura anexo)

“En cualquier organizacion, los inventarios afiaden una flexibilidad de operacion

que de otra manera no existiria.”’

(Moreno y Rivas)

Es muy importante tener establecidos los niveles de stock de cada uno
de los componentes y suministros que se tienen en inventario, claro esta que
esto va a depender principalmente de la necesidad de cada elemento, del
costo, del tamafio, de la caducidad o vigencia en algunos casos, del tiempo de
garantia que estos tengan, de los tiempos de respuesta de los proveedores y
de muchos otros factores externos que afectan el manejo interno del inventario

de la empresa.

Otro de los aspectos muy importantes en cuanto al manejo y control de
los suministros es el efecto financiero que esto tiene, la estrecha relacién que el
inventario tiene con el flujo de la empresa es pieza fundamental para la toma
de decisiones en cuanto a manejo y control de existencias. Se debe recordar
que el inventario muerto no trae ningun beneficio para las operaciones vy

finanzas de la empresa, y tampoco agrega valor al servicio.

El control de inventarios significa un buen planeamiento de operaciones
de produccion o prestacién de servicios a largo plazo y a plazo intermedio, al

igual que buena programacion de las actividades y los métodos de control.

7 Administracion financiera de los inventarios: www.monografias.com/trabajos12/trabajho.htm
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Las existencias sirven de amortiguadores en cada una de estas etapas
de planeamiento, para hacer frente a los contratiempos producidos por los
errores en los pronésticos de demanda, posibilitar la utilizacién mas eficaz de
los equipos y del personal ante las fluctuaciones en aquella y aislar cada parte
del sistema de la que sigue, permitiendo asi a cada una de ellas trabajar mas

eficientemente. (Masee y Boodman,1971:17)

3.4.1 Manejo fisico y distribucién de los suministros. Otro de los
aspectos importantes que deben tomarse en cuenta es la distribucién y el
manejo fisico que tienen los suministros dentro de la empresa, este es el
complemento del proceso de control, de esta actividad se pueden derivar
problemas para la empresa. Los malos manejos fisicos o los procedimientos
errados en cuanto al manejo de suministros pueden ser causantes de costosos

tropiezos en la operacion de la compainiia.

La distribuciébn comprende todas aquellas operaciones y actividades de
la empresa que estan relacionadas con el movimiento de sus productos desde
el lugar de produccion hasta el usuario o consumidor, ya sea para el consumo
final, ya como la utilizacion interior como producto intermedio. De acuerdo con
esta definicion amplia, la distribucion incluye no solo las funciones de
distribucion fisica, como almacenamiento y transporte, sino también todas las
actividades para control, promocion y venta de los productos. (Masee y
Boodman,1971:19)

El sistema de logistica de la empresa es el que organiza y dirige el fluir
de los materiales, componentes, abastecimientos y otros recursos, desde los

proveedores, a través del proceso de la empresa, hasta los clientes.

Por ende, la importancia del papel del departamento de logistica en toda
empresa, quien es el responsable del flujo de los suministros desde el inicio del
proceso hasta el fin del mismo, que consiste en la entrega del producto final al

cliente.
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Dentro del proceso de logistica de las empresas es importante el
determinar las metodologias a implementar para el movimiento y distribucién
de todos los componentes, estos métodos deben ser eficientes y transparentes
para poder seguir la linea de procesos de calidad que la empresa pretende

conseguir con su sistema de operacion.

3.4.2 Distribucion y asignacion de stocks. Otra decision de la
estrategia de posicionamiento logistico es la referente a la asignacion de los
stocks, si van a ser centralizados o descentralizados. La centralizacion de los
stocks significa postergar al maximo el transporte de los productos, solamente
siendo movidos cuando el cliente final solicite su pedido. Por otro lado,
descentralizar los stocks significa anticipar su transporte/movimiento por otras
instalaciones intermedias en el presente momento, con base en previsiones de
ventas futuras. Para decidir con relacion a la asignacion de los stocks deben
ser observadas caracteristicas del producto y de la demanda, ademas de la

decision de coordinacién del flujo de productos.® (Wanke)

La decision al respecto del dimensionamiento de las instalaciones esta
fuertemente asociada a las mismas caracteristicas que influencian la
asignacion de los stocks. Sin embargo, deben ser hechas algunas
consideraciones con relacion al impacto del aumento de espacio en las
instalaciones sobre diferentes componentes del sistema logistico: nivel de

servicio, costo de oportunidad, gastos con transporte y almacenaje.

El éxito de una estrategia de logistica, depende del grado de integracion
y refuerzo mutuo de las diversas decisiones, acciones y correcciones de rumbo
tomadas en un determinado horizonte de tiempo. El elemento que une estas
decisiones es el costo de oportunidad de mantener stocks, pues cada una de
estas decisiones va a implicar mayores o menores niveles de stock de ciclo, en
transito y de seguridad. El costo de oportunidad de mantener stocks, sin
embargo, debe ser calculado con base en la vision del flujo de productos en la

cadena de abastecimiento.

Estrategia de posicionamiento logistico: www.cel.coppead.com/espanhol
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Segun esta vision, en cualquier momento en el tiempo, cualquier
empresa de la cadena de abastecimientos serd propietaria de stocks.
(Landrater,1997:66)

Todo esto desemboca en los costos de la empresa en cuanto a
transporte, almacenamiento, tiempo, etc. Para alcanzar un nivel operativo
optimo, se necesita de un manejo y controles adecuados que permitan a la

empresa tener esta flexibilidad que significa oportunidad.

Para este fin, la empresa debe establecer un sistema de operacion en el
manejo y control de los suministros, en el aspecto fisico, debe optimizar sus
recursos de transporte, distribucion y almacenamiento, buscando de esta
manera simplificar los movimientos de suministros dentro de la empresa en el
periodo de tiempo desde que los productos son recibidos hasta el momento en

gue estos son despachados para ser entregados al consumidor final.

3.4.3 Manejo de materiales. La importancia en el conocimiento del
manejo de materiales puede significar el entender el por qué del

funcionamiento eficiente en las ramas de almacenaje y distribucién.

El manejo de materiales puede llegar a ser un problema para la
empresa, ya que agrega poco valor al producto o servicio, sin embargo
consume una parte del presupuesto. EI manejo de materiales incluye

consideraciones de:

e Movimiento
e Lugar

e Tiempo

e Espacio

e Cantidad

El manejo de materiales debe asegurar que las partes, materias
primas, material en proceso, productos terminados y suministros se desplacen
periodicamente de un lugar a otro. Cada operacion del proceso requiere

materiales y suministros a tiempo en un punto en particular, el eficaz manejo
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de materiales se asegura de que los materiales seran entregados en el
momento y lugar adecuado, asi como, la cantidad correcta. El manejo de
materiales debe considerar un espacio para el almacenamiento. En una
época de alta eficiencia en los procesos industriales las tecnologias para el
manejo de materiales se han convertido en una nueva prioridad en lo que
respecta al equipo y sistema de manejo de materiales. Estos pueden utilizarse
para incrementar la productividad y lograr una ventaja competitiva en el
mercado. Aspecto importante de la planificacion, control y logistica por cuanto
abarca el manejo fisico, el transporte, el almacenaje y localizacién de los
materiales.

3.4.3.1 Riesgos de un manejo ineficiente de materiales

A. Sobrestadia.

B. Desperdicio de tiempo de maquina.
C. Lento movimiento de los materiales
D. Mala distribucion de los materiales.

E. Mal sistema de manejo de materiales.

Desde el punto de vista de la mercadotecnia, un mal manejo de
materiales puede significar clientes inconformes. La mercadotecnia lo forma
un conjunto de conocimientos donde esta el aspecto de comercializacién,
proceso social y administrativo. Todo cliente es diferente y para poderlo
satisfacer depende del desempefio percibido de un producto para
proporcionar un valor en relacion con las expectativas del consumidor. Puesto
que el éxito de un negocio radica en satisfacer las necesidades de los
clientes, es indispensable que haya un buen manejo de materiales para evitar

las causas de las inconformidades.® (Quijano)

9. . " ) ) ) )
Victor Manuel Quijano: www.gestiopolis.com/canales/demarketing/articulos/69/valoragregado.htm
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El manejo de los materiales tiene su mayor importancia para el servicio
gue se da con los clientes internos que son los propios trabajadores de la
empresa, pues son ellos los que tiene el contacto directo con estos. En la
medida que se tenga un adecuado manejo de materiales dentro de la
empresa, asi serd el aporte para el resto del proceso, el cual se debe
desarrollar bajo los niveles de calidad establecidos y dar como resultado final,

la satisfaccion total de los clientes.

El riesgo final del un mal manejo de materiales, es su elevado costo. El
manejo de materiales representa un costo que no es recuperable, pues todos

los recursos utilizados en el manejo de estos no pueden recuperarse.

Los pasos que se deben seguir para poder tener un buen manejo de
materiales son:
1. Eliminar distancias
Mantener el flujo de los materiales
Transportar cargas completas

Evitar el manejo manual

S SEEAEEN

Materiales marcados con claridad y etiquetados™

(Quijano)

Estos aspectos deben de ser tomados en cuenta para el disefio o
reestructuracion del sistema de manejo de materiales de una empresa, ya que
como se puede observar las consecuencias de un mal manejo pueden
generar costos excesivos que son innecesarios, y que de igual manera estan

interrumpiendo el proceso general y poniendo en peligro la calidad del mismo.

3.4.4 Manufactura esbelta.
Manufactura esbelta son varias herramientas que le ayudan a eliminar todas
las operaciones que no le agregan valor al producto, servicio y a los procesos

aumentando el valor de cada actividad realizada y eliminando lo que

% Justo a tiempo una estrategia para ganar dinero: www.tpmonline.com/articles
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no se requiere. Reducir desperdicios y mejorar las operaciones, basandose
siempre en el respeto al trabajador. La Manufactura esbelta nacié en Japon y
fue concebida por los grandes gurus del Sistema de Produccién Toyota:
William Edward Deming, Taiichi Ohno, Shigeo Shingo, Eijy Toyota entre

algunos.* (Mora)

El sistema de Manufactura flexible o Manufactura esbelta ha sido
definida como una filosofia de excelencia de manufactura, basada en:
¢ La eliminacién planeada de todo tipo de desperdicio
e Elrespeto por el trabajador: Kaizen

e La mejora consistente de productividad y calidad** (Mora)

La Manufactura esbelta se trata de eliminar desperdicio dondequiera que
se encuentre. El JIT es una de las partes mas importantes en el proceso de

implementacion de la Manufactura esbelta.'” (Mercadeo.com)

La Manufactura esbelta es otra parte mas del sistema JIT, consiste en
una serie de parametros que se deben aplicar al proceso productivo de bienes

0 servicios para garantizar la calidad del proceso y los resultados del mismo.

Este es el eslabon que cierra el ciclo de procesos de calidad en una
empresa, la manufactura esbelta lo que pretende es implantar un sistema de
disciplina con las normas y niveles bajo los cuales se deben desarrollar las
actividades de la empresa, esta filosofia se aplica a todas las areas de la
empresa y no solo a las areas de produccion especificamente, también pueden
aplicarse a las areas administrativas al igual que el resto de los sistemas que

se han mencionado anteriormente.

™ Justo a tiempo una estrategia para ganar dinero: www.tpmonline.com/articles

2 JIT Sales: www.mercadeo.comijitsales
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El principal objetivo de la Manufactura esbelta es implantar una filosofia
de mejora continua que le permita a las compafiias reducir sus costos, mejorar
los procesos y eliminar los desperdicios para aumentar la satisfaccion de los

clientes y mantener el margen de utilidad.

Como se puede observar, la manufactura esbelta no pretende méas que
alcanzar el nivel de calidad deseado por la empresa para situarse en una

posicidon ventajosa en cuanto a competitividad en el mercado global.

3.4.4.1 Pensamiento esbelto. La parte fundamental en el proceso de
desarrollo de una estrategia esbelta es la que respecta al personal, ya que
muchas veces implica cambios radicales en la manera de trabajar, algo que por
naturaleza causa desconfianza y temor. Lo que descubrieron los japoneses es,
gue mas que una técnica, se trata de un buen régimen de relaciones humanas.
En el pasado se ha desperdiciado la inteligencia y creatividad del trabajador, a
guien se le contrata como si fuera una maquina. Es muy comun que, cuando un
empleado de los niveles bajos del organigrama se presenta con una idea o
propuesta, se le critique e incluso se le calle. A veces los directores no
comprenden que, cada vez que le ‘apagan el foquito’ a un trabajador, estan
desperdiciando dinero. El concepto de Manufactura Esbelta implica la
anulacion de los mandos y su reemplazo por el liderazgo. La palabra lider es la

clave.

Es claro que uno de los recursos mas valiosos de la empresa es el
recurso humano, ya que éste no es una simple maquina que esta programada
para realizar una tarea especifica, sino que el ser humano es una persona con
capacidad asombrosa, que puede ir mejorando y aumentando dicha capacidad
si se le da el entrenamiento y los lineamientos adecuados, buscando cumplir

las metas de la empresa como un equipo.

El recurso humano permite una mayor flexibilidad en cuanto a los
procesos, ya que se pueden dar cambios constantemente a los cuales las
personas pueden responder inmediatamente y llevarlos a cabo sin mayor

complicacién. El problema se da en que asi como pueden aumentar su
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capacidad y perfeccionar sus habilidades para las tareas que realizan, asi
también pueden caer en fallas o actitudes que complican el proceso en vez de
mejorarlo. Es por eso que es muy importante el hecho de trabajar
conjuntamente con el equipo de personas que trabajan en la empresa, para
asegurarse de tener un sistema de trabajo que incluya la comunicacion como
uno de sus principales pilares en el desarrollo de un sistema como lo es la

manufactura esbelta.

3.4.4.2 Los cinco principios del pensamiento esbelto

e Define el Valor desde el punto de vista del cliente: La mayoria de los
clientes quieren comprar una solucién, no un producto o servicio.

¢ I|dentifica tu corriente de Valor: Eliminar desperdicios encontrando pasos
gue no agregan valor, algunos son inevitables y otros son eliminados
inmediatamente.

e Crea flujo: Haz que todo el proceso fluya suave y directamente de un
paso que agregue valor a otro, desde la materia prima hasta el
consumidor

e Produzca el “Jale” del cliente: Una vez hecho el flujo, seran capaces de
producir por érdenes de los clientes en vez de producir basado en
prondsticos de ventas a largo plazo

e Persiga la perfeccion: Una vez que una empresa consigue los primeros
cuatro pasos, se vuelve claro para aquellos que estan involucrados, que
afiadir eficiencia siempre es posible. (**mercadeo.com)(Ver figura

anexo)

3.4.4.3 Las herramientas de manufactura esbelta: 5'S. Este concepto se
refiere a la creacién y mantenimiento de areas de trabajo mas limpias, mas
organizadas y mas seguras, es decir, se trata de imprimirle mayor "calidad de
vida" al trabajo. Las 5'S provienen de términos japoneses que diariamente

ponemos en practica en nuestra vida cotidiana y no son parte exclusiva de una

1T Sales: www.mercadeo.comljitsales.
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"cultura japonesa" ajena a nosotros, es mas, todos los seres humanos, o casi
todos, tenemos tendencia a practicar o hemos practicado las 5'S, aunque no
nos demos cuenta. Las 5'S son:

e Clasificar: Seiri
e Ordenar: Seiton
e Limpieza: Seiso
e Estandarizar: Seiketsu

e Disciplina: Shitsuke (**mercadeo.com)

1T Sales: www.mercadeo.com/jitsales
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4. SITUACION ACTUAL DE LA EMPRESA

La empresa en la cual se realiza el estudio, como se ha mencionado
anteriormente, se dedica al disefio y comercializacién de sistemas inteligentes
de usos no industriales, especificamente los productos que esta empresa
maneja son sistemas de audio, video, automatizacion y control de iluminacion

para casas y oficinas, o bien para instituciones educativas o gubernamentales.

4.1 Productos comercializados

Para poder dar un claro ejemplo de los productos que la empresa disefia
y comercializa, se listan los siguientes que representan las principales ramas
de productos:
Los sistemas de audio y video: sistemas integrados que comprenden
teatros en casa, pantallas de proyeccion eléctricas, manuales, o bien
televisiones de alta definicién de plasma o LCD de distintas dimensiones
y modelos. Los teatros en casa son complementados con el sistema de
sonido integrado por un numero determinado de bocinas de acuerdo a
las especificaciones del cliente; sistemas de amplificacion y distribucion
de sefal y sonido que permiten obtener la mayor fidelidad del sistema. El
sistema de audio y sonido permite contar con el mayor numero de
fuentes o reproductores posible, para poder tener un completo acceso a
distintos dispositivos y formatos de audio y video existentes en el
mercado. Los sistemas permiten una facil adaptaciéon de cualquier

equipo auxiliar al sistema principal para los fines antes mencionados.

- Los sistemas de control de iluminacion: los sistemas de control de
iluminacion representan una alternativa novedosa que provee una
comodidad muy particular a los usuarios. Estos sistemas son
conformados por una serie de estaciones de control, empotradas en la

pared tal y como los interruptores de luz convencionales, con la

*JIT Sales: www.mercadeo.comijitsales
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diferencia que estos pueden llegar a tener hasta doce botones cada uno,
cada botén esta destinado a iluminar un area o sector especifico o bien
a graduar la iluminacion de dichas é&reas con una intensidad
determinada. Estas estaciones de control son personalizadas por cada
uno de los clientes, quienes deciden la distribucién de iluminacion o
escenas luminosas que desean e incluso el nombre o indicador de cada
boton para cada sector. Todo el sistema de iluminaciéon es controlado
por una unidad central de control, la cual es programada a través de un
software proporcionado por el fabricante, el cual permite configurar el
sistema de acuerdo a los requerimientos y necesidades del cliente.
Dicho sistema cuenta también con elementos de proteccién para el

equipo, como reguladores de voltaje, supresores de corriente, etc.

- Los sistemas de automatizacion: estos son sistemas que permiten
controlar cualquier equipo a través de un control remoto o estacion de
control. Las estaciones de control son pantallas LCD de dimensiones
pequeiias, las cuales pueden encontrarse empotradas en la pared, en
una mesa o ser portétiles, todo de acuerdo a la necesidad del cliente. A
través de estas pantallas LCD de tacto (touch screen) los usuarios
pueden elegir la funcién que deseen y activar los controles y equipos
seleccionados, pueden activar y controlar los sistemas de audio y video,
proyeccion, iluminacién, cortinas, aire acondicionado y muchas otras
funciones. Para poder integrar estos sistemas se necesitan
componentes de distribucion de sefial y red, emisores infrarrojos,
sensores, conectores de diversos tipos y otros equipos que tienen

funciones especificas dentro de dicho sistema.

Como se puede observar los productos y servicios comercializados por
la empresa son muy particulares y singulares dentro del mercado de tecnologia
del pais y la regién. Es claro que los sistemas inteligentes de usos no
industriales son ideales tanto para un hogar moderno y vanguardista, como
para el sector empresarial y educativo, en los cuales estos sistemas pueden
ser implementados en centros de convenciones, salones de reunion, aulas

virtuales, oficinas corporativas, etc., con lo cual el cliente esta denotando una
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posicibn moderna y muy competitiva de acuerdo al desarrollo tecnoldgico de la

época actual.

La empresa en mencion de dedica a este negocio desde hace catorce
afos, durante los cuales evidentemente ha tenido un desarrollo y crecimiento
paralelo a los avances tecnolégicos a nivel mundial. La filosofia de la empresa
es mantenerse a la vanguardia de los productos y todo lo relacionado con este
producto y servicio. Se cataloga a la empresa como de bienes y servicios pues
ademas de vender los sistemas fisicos, esta elabora el disefio y distribucion de
los mismos, asi como la instalacion y el soporte post-venta que ésta brinda a

sus clientes.

A medida que han transcurrido los afios la empresa ha ido abriendo
camino en el mercado nacional, lo que la ha llevado a incrementar su cartera
de clientes y las demandas de estos en cuanto a este tipo de sistemas.
Debemos recordar que los sistemas inteligentes se disefian a partir de las
necesidades o demandas del cliente, quien busca obtener la mayor eficiencia
de los mismos, con el fin de mejorar la imagen de su empresa, aumentar la
productividad en la misma o bien mejorar su calidad de vida mediante la
modernizacion de su hogar. Por todas estas razones la empresa ha ido
modificando su estructura con el Unico propdsito de operar de una manera

eficiente y competitiva en el mercado.

4.2 Estructura organizacional

Actualmente la empresa esta conformada como se muestra en la

siguiente estructura organizacional:
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Figura 1. Estructura organizacional de la empresa

Gerente General

. o= - o= -
: Asistente de [ : Asistente de [ -
| . . - |
| Gerencia +_ _ || Gerentede Proyectos | ——- Proyectos - | Contabilidad
. _ ! . _ ! . _ !
Jefe de Operaciones Jefe Técnico
Encargado de Supervisor de
Bodegas Proyectos
{ [ \
Instalador 1 Instalador 2 Instalador 3 Instalador 4 Instalador 5

Tal y como se muestra en la estructura organizacional, de esta manera
se opera en la empresa de acuerdo a cada nivel jerarquico, a pesar de ser una
empresa considerablemente pequefia se puede observar que tiene una
estructura simple, pero definida solidamente de acuerdo a las necesidades de
la misma.

Para dar una explicacion breve de las funciones de cada uno de los
puestos que conforman la empresa, se menciona cada posicién y sus

atribuciones actuales:
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Gerente General: La gerencia general tiene a su cargo la direccion de la
empresa como tal, el Gerente General es el encargado de determinar
procedimientos generales que permitan a la empresa alcanzar las metas
propuestas. En el caso particular de esta empresa, esta persona es la
encargada de encontrar los proveedores para todos los componentes de
los sistemas que esta empresa comercializa, y entablar la relacion
comercial con los mismos. Asi también fija las metas de ventas, los
pardmetros y margenes de utilidad que se deben manejar para cumplir
con las expectativas de la empresa en un periodo de tiempo
determinado. Tiene a su cargo el manejo de las finanzas de la empresa,
apoyandose en el departamento de contabilidad para poder tomar las
decisiones correspondientes en un momento determinado, esta es la
persona quien aprueba las compras y supervisa los cobros que se
realizan mensualmente. Por otra parte, el Gerente General tiene la
capacidad de realizar ventas y disefiar sistemas de acuerdo a los
requerimientos de nuevos los clientes, parte de la cartera de clientes es

producto de la labor de ventas del Gerente General.

Gerente de proyectos: El Gerente de proyectos es la persona que tiene
a su cargo la labor de ventas principal, es quien ofrece los servicios de la
empresa y presenta las distintas propuestas a los posibles clientes. Esta
es la persona que construye los modelos de sistemas que cumplan con
las necesidades de cada cliente especificamente luego de evaluar y
escuchar los requerimientos de este, una vez que haya recopilado toda
la informacién proveida por el cliente, el gerente de proyectos procede al
disefio del sistema en si, considerando dentro de cada disefio distintas
posibilidades u opciones, dichos disefios son presentados al cliente
interesado en adquirir el sistema inteligente y a esta propuesta se le
hacen las modificaciones que el cliente o el gerente de proyectos
propone de acuerdo a la finalidad que dicho sistema vaya a tener, una
vez hechos los cambios pertinentes y de llegar a un comun acuerdo
entre ambas partes, el Gerente de proyectos elabora la propuesta final,
con base a la cual, una vez aprobada por el cliente, se realiza el resto

del procedimiento para la entrega de este sistema.



39

Asistente de Gerencia: El Asistente de Gerencia tiene la funcién principal
de asistir tanto al Gerente General como al Gerente de proyectos en
todas sus actividades, tales como agenda personal, manejo de archivos
de la cartera de clientes y de los proveedores internacionales vy
nacionales, atencion a llamadas de clientes en ausencia de alguna de
estas dos personas, y labores de secretaria en general, asi como
también tiene la responsabilidad de apoyar a los deméas departamentos
en tareas administrativas tales como llamadas, citas, coordinacién de
mensajeros, manejo de caja chica, archivo, contactar a empresas que

prestan algun tipo de servicio externo, etc.

Asistente de proyectos: La Asistente de proyectos se encarga de asistir
de igual manera al Gerente General y al Gerente de proyectos pero en
aspectos administrativos y técnicos, esta persona se encarga de
modificar planos de construccion para ilustrar la integracion fisica de los
sistemas bajo la supervision y direccion del gerente de proyectos,
elabora diagramas que son requeridos por algunos fabricantes de
equipo para poder despachar pedidos hechos por la empresa de
acuerdo a las especificaciones de cada sistema. Por aparte tiene
adjudicadas ciertas funciones administrativas como la elaboracién de
reportes, tales como los costos de importacion, los cuales debe
distribuirlos dentro del nUmero de articulos importados y de esta manera
establecer el costo total de cada producto para fines contables y
financieros. También elabora cartas de presentacién y de cobro, y lleva
el control de estados de cuenta de cada cliente y proveedor. Es la
persona encargada de llevar el archivo de cada cliente o proyecto con

toda la documentacion necesaria.

Contador General: ElI Contador General es el encargado de toda la
actividad contable de empresa, tal como elaboracion de planillas,
manejo de cuentas contables, realizar pagos a proveedores locales,
recepcion de pagos de clientes, pago a empresas que prestan servicios
externos, pago de impuestos, manejo de cuentas bancarias de la

empresa, facturacion, etc. Esta persona reporta directamente al Gerente
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General y a las personas involucradas con cada actividad contable
relacionada; apoya a todas las areas de la empresa con la realizacion de

los pagos que se le soliciten, previa autorizacion de la gerencia general.

Jefe de Operaciones: El Jefe de Operaciones es el encargado de la
logistica del negocio, a esta persona se le remiten lo que se le llama
listado de equipo, el listado de equipo es la lista de componentes que
integran en un sistema determinado, el listado de equipo se construye
luego de la aprobacion del cliente de la propuesta final de sus sistemas,
es decir la cotizacion final. A partir de esto el jefe de operaciones realiza
las 6rdenes de compra de los suministros que no se tengan en
existencia y desde este momento es el encargado del seguimiento y de
la logistica de importaciéon de los productos, y una vez que estos
ingresen, debe velar por el correcto manejo y administracion de todos
ellos para poder suministrar dichos componentes en el momento que la
fase de instalacion de cada sistema lo requiera. El Jefe de Operaciones
por ende tiene a su cargo el departamento de importaciones y la
bodega, asi como las compras locales. Esta persona es asistida por la
asistente de gerencia y la asistente de proyectos en algunas tareas
administrativas y en tareas operativas por el encargado de bodega. El
jefe de operaciones tiene la atribucién de ser el contacto directo con los
proveedores extranjeros y locales, y de velar por que los acuerdos
hechos previamente por la gerencia general se cumplan a cabalidad, en
ocasiones también debe realizar bausquedas de proveedores que puedan
dar una alternativa en caso sea necesario 0 ante cualquier eventualidad
gue interrumpa el proceso de compras e importaciones. También se
encarga de la proyeccion de pago de impuestos en el area de
importaciones y de la planificacion de compras y determinacion de

niveles de stock de todos los suministros generales.

Jefe Técnico: El Jefe Técnico estd a cargo del departamento de
tecnologia, esta persona trabaja muy de cerca con el gerente de
proyectos, al cual asiste en el disefio de sistemas, dandole asesoria

sobre que equipos y accesorios que es recomendable utilizar en cada
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caso. Tiene a su cargo la programacion de todos los equipos que
requieren de ésta, de obtener los programas y herramientas de software
y hardware que sean necesarias para la construccion y programacion de
los sistemas, asi como de coordinar el equipo de instaladores y dar las
instrucciones precisas en cada uno de los proyectos en proceso. Esta
persona es la que debe buscar las soluciones a los obstaculos que se
presentan en el momento de la instalacion o de hacer cambios en el
sistema fisicamente cuando estos son requeridos por el cliente, ya sea
en un sistema nuevo que se este instalando o en un sistema que haya
sido instalado con anterioridad. Coordina todas las reparaciones de
equipos y suministros, asi como el mantenimiento de los sistemas
instalados. Es la persona encargada de mantener el canal de
comunicacion con el departamento de soporte técnico de cada uno de
los proveedores extranjeros y locales, con los cuales mantiene una
estrecha comunicacion para asistirse en las actividades técnicas del
departamento de tecnologia y de negociar las condiciones de garantia y

respaldo del producto con cada fabricante.

Supervisor de proyectos: El Supervisor de proyectos es quien tiene
relacion directa con los instaladores, supervisa las actividades diarias del
equipo de instalaciones, visita cada uno de los proyectos en los cuales
se estan haciendo trabajos de instalacién, servicio, reparacién o
mantenimiento, es la persona encargada de velar porque se cumpla la
programacion de trabajo de cada semana, coordinando al personal y
distribuyendo las tareas dentro del grupo de instaladores. Esta persona
visita clientes activos que hacen llamadas de servicio por alguna falla o
inconsistencia en sus sistemas, y es quien determina el motivo de la falla
y los trabajos que se deben realizar para corregirlas. El supervisor de
proyectos tiene a su cargo la compra y administracion de herramientas
utilizadas por el departamento de instalaciones. En general es la
persona que supervisa que el servicio se haga de acuerdo a los niveles

de calidad y politicas de la empresa.
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e Encargado de bodegas: El Encargado de bodegas es la persona que
tiene a su cargo las bodegas de la empresa, es quien realiza todos los
movimientos de inventario de acuerdo a los procedimientos
establecidos, es el encargado de recibir, etiquetar y acomodar los
suministros y de ingresar estos productos al programa de la empresa.
Esta persona de la misma manera registra todas las salidas de
suministros, siguiendo todos los lineamientos para este proceso. Debe
velar por la organizacion de las bodegas y de la eficiencia con que se
realizan los movimientos fisicos de mercaderia asi como los registros

virtuales de la misma.

e Instalador: El instalador es la persona que lleva a cabo los trabajos de
instalacion de los sistemas integrados de acuerdo a las especificaciones
dadas por el gerente de proyectos y el jefe técnico, esta persona es
altamente calificada en la rama de sistemas inteligentes, para poder
integrar y programar los equipos y accesorios de cada uno de ellos. El
instalador también lleva a cabo trabajos de mantenimiento y reparacion

de equipos.

4.3 Detalle del proceso actual

Dar un marco general de la situacién y actual actividad de la empresa en
cada uno de los departamentos que la conforman ayudara a entender el
contexto en el cual se desarrollan las operaciones de esta, es por eso que se
considera de mucha importancia describir los procesos que actualmente se

realizan.

En la actualidad los procedimientos en general de la empresa, siguiendo

una linea secuencial se desarrollan de la siguiente manera:

Como se mencion6 anteriormente la venta nace a partir de la busqueda
de prospectos por parte de la gerencia general y la gerencia de proyectos, se
debe hacer énfasis desde ya, que el circulo de clientes es bastante exclusivo y

selecto, ya que debido a la naturaleza del producto y el servicio, éste es de un
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alto costo, razén por la cual el mercado de este tipo de negocio es

relativamente limitado.

Actualmente la empresa cuenta con una cartera de clientes bastante

grande en el mercado de sistemas inteligentes, tanto en el area comercial

como residencial y educativa, ha realizado ventas en diversos sectores en los

cuales tienen aplicacion los sistemas.

4.3.1 Proceso actual de venta

Recopilar informacion: Una vez que se ha encontrado un cliente o que
éste viene a la empresa, se indaga sobra las demandas y necesidades

de éste, para asi poder presentarle una propuesta de venta.

Presentar propuesta o cotizacion: se presentan diversas opciones o
propuestas al cliente interesado, el cual es buscado previamente o en la
mayoria de los casos éste se avoca a la empresa; la propuesta es
construida por lo persona que hace el contacto con el cliente, ésta se
disefia de acuerdo a las especificaciones y requerimientos que el mismo
solicite, asi como de la distribucion del espacio fisico en el cual sera

instalado en sistema.

Plano: Se elabora un plano de distribucion, perfectamente ilustrado con
las medidas del espacio fisico de las residencias, oficinas, instituciones,
etc. con el fin de poder hacer las divisiones por zonas y asignarle un
nombre especifico a cada zona, una vez definidas las zonas o areas se
lista el equipo necesario incluyendo factores externos de cada zona
fisica como entubados, cableados, material de las paredes, estructura

eléctrica, etc., para integrar el sistema por completo.

Listado de equipo: De la propuesta inicial nace para uso interno de la
empresa el listado de equipo, éste describe todos los suministros que
seran colocados en cada zona de la construccion, detallando cantidad,
precio, modelo, color, entre otras caracteristicas que deben

especificarse de acuerdo al equipo que se esta describiendo. El listado
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de equipo incluye los materiales de instalacion que son necesarios y la
cantidad de los mismos, todo se describe en unidades, en el caso de
materiales como cable se toma la unidad de medida “pie”, en el caso de
la instalacion y supervision se mide en “dias”, la programacion de los
equipos en “horas”, etc. De esta manera se le asigna un valor a cada
unidad para al final totalizar el precio del servicio. Este listado se elabora
con los productos que se ajusten al presupuesto estimado del cliente
cuando éste constituye una limitante, de lo contrario queda a discrecion
de quien esté elaborando la propuesta, la persona que elabora el listado
de equipo fija los precios de venta con base al costo de cada producto,

incluyendo un aproximado del costo de transporte e importacion.

Presentacion de propuesta final: Ya que se establecid6 un listado
definitivo, se presenta el mismo al cliente como la propuesta o cotizacién

final, para que este apruebe la misma.

Aprobacion o cambios: Si el cliente aprueba la propuesta final, a partir
de esta se elabora el listado de equipo final para uso interno, de lo
contrario se modifica la propuesta y se vuelve a repetir el proceso a

partir del paso anterior.

Elaboracion del listado final: Se elabora el listado final de equipo en el

cual se basaran todas las operaciones siguientes del proceso.

Definir términos de pago: se definen los términos de pago con el cliente,
el numero de pagos que éste realizara y las fechas para efectuarlos,
esto sirve para determinar el flujo de operaciones del proceso y la

agenda de las mismas.

Traslado del listado de equipo al departamento de operaciones: la
compra de suministros es la siguiente etapa del proceso, para esto se
requiere trasladar el listado de equipo final al jefe de operaciones, el cual

se encarga de las compras, importaciones y manejo de los suministros.



Figura No. 2: Proceso actual de venta
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4.3.2 Proceso de compra actual

Ingreso del listado de equipo en el sistema: el encargado de ingresar la
lista de equipo completa al sistema es el jefe de operaciones, este
listado es lo que conforma el sistema completo vendido, el ingreso se
realiza utilizando el codigo interno que la empresa tiene asignado a cada
producto. Al momento de ser ingresado al sistema, se hace bajo el
nombre del cliente o proyecto que cual ha sido creado previamente
dentro del listado de clientes del sistema con todos los datos respectivos
por la asistente de proyectos. Una vez que se ingresa producto por
producto, queda reservado dentro del inventario la cantidad de cada
item ingresado para ese cliente en especifico, lo cual ayuda a
determinar posteriormente al jefe de operaciones los articulos y la

cantidad exacta que debe comprar de estos.

Revisién de existencias: en base al listado de equipo requerido para
integrar el sistema vendido, el jefe de operaciones hace una revision de
existencias de cada componente para determinar si hay unidades
disponibles o se requiere comprar la cantidad total o parcial de las

mismas.

Creacion de 6rdenes de compra: a partir del listado ingresado en el
sistema se crean las oOrdenes de compra por proveedor, ya sean
productos locales o extranjeros, estas también dentro del sistema ya que
este brinda la opcion de crear tantas ordenes de compra como numero
de distintos proveedores existan dentro del listado, separando los
productos por proveedor y colocandolos en un formado previamente
definido para érdenes de compra. Una vez creada la orden ésta queda
grabada dentro del sistema, y queda abierta hasta el momento en que
se recibe la mercaderia que esta incluye y se hace el ingreso de la

misma al inventario, momento en la que concluye el proceso de compra.

Envio de 6rdenes para autorizacion: el sistema brinda la opcién de

enviar las ordenes creadas a una direccién de correo electrénico sin
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necesidad de utilizar un programa de correo electrénico convencional, a
través de éste se envian las 6rdenes de compra a la gerencia general
para la revision y aprobacion de éstas, se envia la cantidad total de

ordenes producto del listado de equipo.

Aprobacién de 6rdenes de compra: la gerencia general al revisar las
cantidades, especificaciones y precios de cada uno de los productos,
autoriza al jefe de operaciones las érdenes de compra para que este
pueda enviarlas a su vez a los distintos proveedores y continuar el
proceso. Si fuere el caso en el que alguna orden no es aprobada, se

debera repetir el paso 4y 5.

Envio de Ordenes de compra a proveedores: una vez han sido
aprobadas las Ordenes de compra, éstas son enviadas por correo
electronico a cada uno de los proveedores respectivos, en algunos
casos los proveedores exigen que se utlice un formato determinado
para poder aceptar y procesar las mismas, en la mayoria de casos se
utiliza el formato universal creado en el sistema de la empresa. Al
momento de enviar las érdenes a los proveedores se envia también al
departamento de contabilidad para que este pueda ingresarlas en sus

cuentas por pagar.

Elaboracion de cuadros de control: Las 6érdenes de compra quedan
registradas en el sistema, adicionalmente se crean dos cuadros de
control de las mismas, uno de ellos para llevar el control en cuanto a la
numeraciéon y fecha de creacion de cada orden, y el otro cuadro de
control es para monitorearlas mientras estas estén en transito, este
altimo incluye varia informacién como fecha de colocacién, nombre del
cliente o proyecto, forma de pago al proveedor, fecha de despacho,
fecha de recibido en Miami, fecha en que sale de Miami, tipo de
transporte, fecha en que se recibira en las bodegas y la fecha en que

debe entregarse el sistema de dicho cliente.
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Transporte e importacion de mercancias: el siguiente paso luego de
haber realizado la compra, es el transporte y la importacion de las

mercancias.

Figura No. 3: Proceso de compra actual
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4.3.3 Proceso de transporte e importacion actual:

Solicitar informacion a proveedor: ya que fue enviada la orden de
compra al proveedor se solicita cierta informacion necesaria para llevar a
cabo este proceso, como lo es la fecha exacta de despacho de la orden,
el monto total de la misma incluyendo el flete dentro del pais extranjero y
algun cargo adicional que el proveedor realice, el nimero de guia de
transporte, factura, etc., con esta informacién se alimenta el cuadro de

control de 6rdenes en transito.

Esperar notificacion de empresa de carga: ya que se obtuvo la
informacion por parte del proveedor se procede a esperar que la
empresa de carga consolidada a la cual llega la mercaderia notifique a
través de un reporte diario al jefe de operaciones de la carga recibida,
esta informacion incluye la fecha en que se recibe la carga, el nombre
del proveedor, el peso y las dimensiones de dicha carga, acompafados
cada una de un numero que le asigna la empresa de carga al recibirla

como referencia de rastreo y control.

Eleccion de transporte a Guatemala: ya que la carga se encuentra en
Miami, en donde estan situadas las bodegas de la empresa de carga,
esta proporciona tres opciones para trasladar la mercaderia hasta
Guatemala: via maritima, via aérea y via courier, la diferencia entre

estas es el costo y el tiempo que toma cada una.

Tramites de importacion: la empresa de carga notifica al jefe de
operaciones que la mercaderia ha ingresado a Guatemala, y esta
empieza los tramites aduaneros para su ingreso al pais, todos los
tramites son realizados por la empresa de carga, a excepcion de la
autorizacion y pago de la podliza de importacion y de llenar los
formularios de valores aduaneros por cada una de las facturas de la
mercaderia que se este importando, lo cual debe hacerlo directamente el
importador asegurandose de que esta pagando al arancel correcto sobre

la mercaderia importada.
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Notificar del pago de impuestos: una vez que han sido pagados los
derechos arancelarios y el IVA de la mercaderia importada, se notifica a
la empresa de carga para que ellos a través de su oficina aduanera
desalmacenen la mercaderia y procedan a entregarla en el domicilio

acordado, la bodega de la empresa.

Recepcion de la mercaderia importada: el proceso de transporte e
importacion termina al momento en que la mercaderia importada es
entregada por parte de la empresa de carga en la bodega de la
empresa, en donde comienza el proceso de manejo propiamente del

ahora inventario de la misma.



Figura No. 4: Proceso actual de transporte e importacion
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4.3.4 Proceso actual de manejo de inventarios:

Recepcion de mercaderia en bodega: al momento de recibir la
mercaderia en la bodega por parte del encargado de bodegas, se hace
una revision detallada contra la orden de compra colocada, de la cual el
jefe de operaciones pasa una copia a bodega 24 horas antes de recibir
la mercaderia para este fin, se revisa asi mismo que la mercaderia
venga en buen estado y sin dafio alguno, completa con todos los
accesorios que requiere cada pieza, etc., esta revisibon toma algun

tiempo ya que se hace lo mas detallada posible.

Etiquetado de la mercaderia recibida: cada uno de los productos
recibidos estan desde el momento de la compra asignados a un cliente
especifico, para poder identificar la mercaderia tanto con su cédigo
interno y descripcion como el nombre al cual esta asignada se les coloca

una etiqueta adhesiva a cada producto.

Colocaciéon de mercaderia en bodega: ya que la mercaderia fue
etiquetada se coloca en las estanteria de bodega de acuerdo al grupo de
articulos al que pertenece, asi como por le tamafio y las caracteristicas
de cada articulo. Toda la mercaderia esta clasificada de esta manera, y
almacenada en dos bodegas contiguas, una que almacena todo lo que
es de volumen mayor y la otra en donde se encuentran articulos mas

pequefios y delicados.

Ingreso de mercaderia al inventario: ya que se revisg, conto, etiqueto y
coloco la mercaderia se procede al ingreso de la misma al inventario de
la empresa, esto se hace a través de la orden de compra creada en el
sistema, el encargado de bodegas elige la orden de compra que
necesita y la ingresa para que queden cargados y asignados los

productos que estas contienen en las existencias actuales.
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Entrega de mercaderia: cuando la mercaderia ya esta almacenada en
bodega y se notifica que la misma ya esta en la bodega, entonces el
departamento de instalaciones empieza a solicitar a la misma le
entregue los componentes del sistema que debe ser instalado, de
acuerdo a las distintas fases en que se realiza la integracion e

instalacion del sistema.

Operar las salidas de inventario: al momento en que se entrega
mercaderia por parte de bodega al personal de instalacion, se hace a
través de una orden de trabajo que genera el jefe de operaciones en
base a lo solicitado por el jefe técnico del equipo y materiales requerido
diariamente segun la programacion establecida, esta se la hace llegar al
encargado de bodegas para que este despache la mercaderia solicitada,
se asegure gue le firmen de recibido el vale de salida por la persona que
esta recibiendo y luego con esto pueda descargar la mercaderia

entregada del inventario.

Toma fisica de inventario: mensualmente se realiza una toma fisica de
inventario del 100% de la mercaderia que se encuentra dentro de este y
almacenada en bodega, esto con el fin de cuadrar el mismo y evitar

diferencias en este asi como en las cuentas contables de la empresa.



Figura No. 5: Proceso actual de manejo de inventarios
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4.3.5 Proceso actual de integracién e instalacion de sistemas

Programacion semanal departamento instalaciones: el primer dia de la
semana se realiza la programacion semanal para el equipo de
instaladores, esta programacion la realizan la gerencia general y los
jefes de departamento para reportar los avances de la semana anterior y
definir la agenda de instalaciones de la nueva semana. Esta se hace con
base muchas veces a las fechas previstas de entrada de los
componentes a bodega, de acuerdo a lo establecido por el

departamento de instalaciones.

Coordinacion del equipo de instalaciones: ya que se definié la agenda
semanal de los trabajos que se deben cubrir, el jefe técnico y el
supervisor de proyectos reparten las tareas dentro del grupo de
instaladores, asignando a cada quien una actividad especifica y el dia en

que ésta tiene que ser llevada a cabo.

Integracion e instalacién del sistema: la integracion e instalacion del
sistema se hace por fases, como el sistema esta dividido en zonas o
areas el equipo se va instalando de esta manera, y al momento de
completar todas las zonas el sistema esta totalmente integrado. Cada

fase de la integracién es probada y supervisada.

Pruebas del sistema completo: asi como en cada zona instalada se
hacen pruebas para comprobar el buen funcionamiento de la misma,
igual se realizan pruebas del sistema completo, cuando éste ya fue
integrado en su totalidad, las pruebas se realizan antes de hacer la

entrega final del mismo al cliente.

Entrega del sistema al cliente: ya que el sistema integrado fue probado y
confirmado su funcionamiento éptimo, se hace la entrega del mismo al

cliente, dando las instrucciones especificas del caso para poder operar
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el sistema, asi como concejos importantes de uso y mantenimiento del

mismo.

Cobro total al cliente: cuando ya ha sido entregado el sistema y el cliente
ha comprobado el funcionamiento del mismo y que todos los
componentes de este son los que se le ofrecieron en la propuesta de
venta final, entonces la gerencia hace el cobro restante para completar
la recaudacién del valor total del sistema y de los servicios prestados, en
este ultimo cobro que generalmente representa el 40% se incluyen todos
los materiales o equipos extras que llegaron a autorizarse por cambios o

situaciones imprevistas en el transcurso de integracion.

Servicio post-venta: a empresa provee a todos sus clientes el servicio
post venta, el cual consiste en darles mantenimiento a los sistemas
inteligentes y hacer reparaciones a los mismos cuando estos asi lo
requieran. La empresa brinda cualquier tipo de servicio relacionado con
sistemas de audio, video, automatizacion y control de iluminacion, que
son las ramas en las cuales cuenta con experiencia. Todas las
solicitudes hechas por los clientes son canalizadas a través de la
Asistente de Gerencia, y son denominadas llamadas de servicio, éstas
son trasladadas al Jefe Técnico y Supervisor de proyectos para que
estos coordinen las visitas y estas sean tomadas en cuenta en la

programacion semanal.

Servicios externos para la integracion e instalacion: son todos aquellas
sub-contrataciones que la empresa realiza de servicios externos, los
cuales son necesarios en el proceso de integracion e instalacion de los
sistemas, tales servicios pueden ser de construccion o modificacion de
espacios fisicos para cuando exista necesidad de modificar o construir
las areas fisicas en donde seran instalados los equipos, trabajos
eléctricos y de cableado, este Ultimo generalmente es realizado por el
equipo de instalaciones de la empresa, pero algunas veces por lo
extenso de estas tareas es necesario sub-contratar a personal para que

realice esta tarea. Para la hechura de muebles y algunas estructuras
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metalicas también se contratan servicios externos. que al igual de los
otros son adheridos al valor final del sistema.

Figura No. 6: Proceso actual de integracion e instalacion
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5. ANALISIS Y MEJORA DE PROCESOS ACTUALES

Ahora que ya se ha mostrado las filosofias de algunos sistemas de
produccion de bienes o servicios, los pardmetros bajo los cuales estos
funcionan y los resultados que se pueden obtener con la implementacion de
estos, asi como también se describidé cual es la situacion actual de la empresa,
procede realizar el analisis de dichos procesos y proponer las mejoras
correspondientes con base a las sistemas estudiados como lo es el Just in
time, Manufactura esbelta, Manejo de materiales, etc., para el caso de los

procesos de venta y compra en este capitulo.

Para realizar el andlisis del proceso actual se tomo en cuenta a largo del
mismo y sin perderlo de vista, el objetivo principal que la empresa espera
encontrar con este estudio, que es aumentar la calidad del servicio final a los
clientes, mediante la construccién de un sistema de operacion que permita
alcanzar niveles de calidad que a su vez le permitan situarse en una posicion
de ventaja en el segmento de mercado de este tipo de negocio de tecnologia, y
estudiar a largo plazo posibilidades de expansion para la region

centroamericana. (Ver figura anexo)

El proceso de mejora se requiere en todas las areas de una empresa y
no uUnicamente en las productivas. Si se ha de aprender de la teoria de
sistemas eficientes, entonces se sabra que no basta una buena y original idea
para producir ganancias espectaculares; que es necesario un buen sistema de
produccion, mercadeo, distribucién, etc., que apoye la idea de lograr los frutos
esperados. Esto implica que la capacitaciobn y entrenamiento para nuevos
procesos se debe desarrollar en la empresa como un solo sistema, y no en

departamentos relativamente independientes.
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5.1 Proceso de venta

e Recopilar informacion: El proceso de venta que se sigue actualmente es
bastante apropiado para el tipo de mercado hacia el cual esta enfocada
la empresa, el hecho de investigar las necesidades y demandas del
cliente de forma detallada para poder construir el sistema adecuado y
lograr el punto de equilibrio entre funcionamiento y costo es muy

importante, asi como la flexibilidad que se le ofrece al mercado.

La empresa ha aumentado sus ventas en un 10% anual en los ultimos 3
afos, sin embargo para poder ofrecer un mejor servicio y poder incrementar las
ventas anualmente en por lo menos un 20% respecto al afio anterior,
considerando este 10% extra algo razonable debido a que se estaria
empezando con un sistema de ventas nuevo, es necesaria la constante
capacitacion de las personas que se dedican a ventas de los sistemas, esta
debe comprender el instruirse periddicamente en los nuevos productos
emergentes tanto de los actuales proveedores como de posibles nuevas
fuentes de productos, y de los avances tecnoldgicos para cada tipo de industria
o aplicacion en el hogar, esto con el fin de aumentar la oferta directamente y de

esta forma ampliar el alcance de ventas.

Para mostrar lo que representa para la empresa incrementar un 20% sus
ventas en cuestion monetaria, se presenta la siguiente tabla, tomando como
base los datos de venta del Ultimo trimestre como la venta actual, la venta con
aumento anual del 10% normal segun ultimos tres afios y la venta mejorada
con el 20% de incremento implementando el sistema de venta mejorado,

ambos proyectados en el primer trimestre del préximo afio:

Tabla No. 1: Incremento ventas

Maraen Venta con Margen Venta Margen
Venta actual actgal incremento incremento mejorada Mejorado
10% 10% 20% 20%
164,000 73,800 180,400 81,180 196,800 88,560

*datos aproximados en US$
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Para lograr este propésito el Gerente General, el Gerente de Proyectos y
el Jefe Técnico, deberan asistir con una frecuencia minima semestral a las
diferentes ferias y convenciones de este tipo de productos para buscar nuevas

alternativas para la oferta al mercado.

Se debe crear una base de datos de la clientela actualmente existente,
asi como de una posible clientela potencial, recabando todo tipo de informacién
gue permita preparar al departamento de ventas poder abordarlos y ofrecer los
productos que pueden satisfacer sus necesidades, buscando de esta manera

aumentar la cartera en un plazo de 6 meses a un afo.

Se deben buscar también algunos medios publicitarios como anuncios
en revistas de la rama de construccién, acondicionamiento y equipamiento de
inmuebles para atraer clientes y poder contribuir al incremento de las ventas y

alcanzar el crecimiento deseado.

e Presentar propuesta o0 cotizacion: la propuesta presentada al cliente
debe ser lo mas completa posible, detallando todas las caracteristicas
de cada uno de los productos que éste incluya, de manera que el cliente
esté muy claro desde el principio de lo que se le esta ofreciendo y de lo
gue va a adquirir por el precio que se le estd dando, asi como de todos
los materiales y servicios que se requieren para la integracion e

instalacion completa del sistema.

Dentro de esta propuesta deben ser incluidas al menos tres opciones
distintas, entre las cuales el cliente puede elegir la que sea mas conveniente
para él, estas deben ser presentadas de la siguiente manera: la propuesta
original segun la informacion brindada por el cliente, una opcibn mas
econdmica que pueda atraerle mas por el costo, esto sin perder el
funcionamiento basico del sistema para cubrir la demanda de éste, y finalmente
una propuesta mas completa de mayor costo que pueda llamar la atencién del
cliente, esto se debe hacer para poder satisfacer mas al cliente en cuanto a la

oferta realizada.
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e Plano: la elaboracion del plano del area fisica en donde sera instalado el
sistema es una de las ventajas de la empresa, ya que esto le da
confiabilidad al cliente que la instalacion se hara de forma correcta y que
se toman en cuenta todos los factores que afectan esta para poder

incluirlos en el precio inicial y no tener sorpresas mas adelante.

e Listado de equipo: este listado es claro que representa la columna
vertebral de todo el proceso estudiado, ya que en base a este es que se
deriva el resto de actividades previas a la entrega final del sistema. Este
factor debe ser aprovechado por la empresa para poder ordenar desde
este punto sus operaciones, esto se refiere a construir el listado de
equipo una sola vez, a partir de la propuesta final al cliente, es decir que
el departamento de ventas debe negociar con el cliente el listado a
detalle, y lograr una ultima propuesta que ya no sugiere cambios en el
futuro, haciendo énfasis en cada uno de los productos contenidos en

este en cuanto a precio y caracteristicas especificas.

Para esto es necesario disefar un formato universal que permita que la
misma cotizacion presentada al cliente sea la utilizado como listado de equipo
internamente, sin necesidad de hacer mayores modificaciones para crear el
listado de equipo final, con esto se garantiza de que el cliente tiene
conocimiento total de los componentes de su sistema y que el departamento de

operaciones trabajara en base a lo que el cliente acordo.

Esto lleva a la eliminacion del paso 5, 6 y 7 del proceso actual de venta.
Tomando en cuenta que el paso 5, presentacion de la propuesta final, se
incluye dentro de la propuesta inicial llevando a cabo las negociaciones con el

cliente de manera mas eficiente y eficaz.

Es también de suma importancia que el acceso a este listado de equipo
sea facilitado a todos los departamentos de la empresa, para poder trabajar

con un comun denominador y evitar confusiones en el resto del proceso.
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e Definir los términos de pago: ésta es una parte que no es facil de
estandarizar e incluir dentro de la propuesta como varias opciones, sin
embargo la empresa ya sigue un patron que sugiere iniciar las compras
de los componentes una vez que el cliente ha llegado a abonar el 60%

del valor total de su sistema.

Sin embargo las fechas o frecuencia de estos pagos no son
estrictamente definidas, ya que muchas veces estas van a depender del
avance que tenga la obra civil en el caso de construcciones nuevas, o0 bien,

construcciones de areas o muebles especiales por parte de los clientes, etc.

Esto puede verse como una ventaja operativa, el hecho que el cliente
sienta la libertar de efectuar sus pagos sin mayor presion por parte de la
empresa, y sentirse en la comodidad de realizarlos a su conveniencia, siendo
asi un valor agregado en el servicio de la empresa y una clara postura de
calidad en el mismo desde el punto de vista del cliente. Para la empresa no
afecta en grandes proporciones debido a que no se hard ninguna inversion
hasta haber recibido el porcentaje de pago necesario para cubrir los costos de

los sistemas.

e Traslado del listado de equipo al departamento de operaciones: la
coordinacién entre el departamento de ventas y el departamento de
operaciones debe ser 6ptima para poder mantener el flujo del proceso.
Como queda establecido que de la propuesta final hecha al cliente debe
nacer inmediatamente el listado de equipo, esto hace el proceso mas
rapido para que el Jefe de operaciones reciba el listado y pueda
proceder al ingreso del mismo al sistema y continuar con los siguientes

pasos del proceso.



Figura No. 7: Proceso de venta mejorado
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5.2 Proceso de compras

Ingreso del listado de equipo en el sistema: para poder mejorar la
informacion de los productos, cada registro individual de estos debe ser
enriquecido con informacion importante, la cual se describirda mas
adelante, pero es importante mencionarlo en este punto pues es en este

momento en donde dichos registros deben actualizarse y alimentarse.

Cuando sea ingresado el listado de equipo, a diferencia del proceso

actual, deben colocarse los precios unitarios y totales de los productos que en

este se incluyen, para asi poder enviar el listado completo ingresado a la

gerencia general para la autorizacion de las compras. Todos aquellos

productos a los cuales no se les asigne valor en el listado de equipo, es porque

se cuanta con existencia de estos y no es necesario comprarlos, de esta

manera se acelera la revision y autorizacion de las compras, en lugar de revisar

las érdenes de compra una por una. Se debe utilizar la opcion de envio a

direccion de correo electronico que brinda el sistema para el traslado de este a

la gerencia general.

Con esto se elimina el cuarto paso de este proceso.

Revisibn de existencias: la revision de existencias debe continuar
realizandose para comprar Unicamente aquello de lo cual se requiere, a
pesar de no mantener stock de los componentes principales de los
sistemas, siempre se mantiene una cantidad determinada de algunos
materiales indirectos que se utilizan para la integracion del sistema, que
deben ser bien aprovechados para no generar una sobre estadia de los

mismos.

Aprobacion de listado de equipo: a diferencia del proceso actual en el
que se envia las 6rdenes por separado, la revision y autorizacién del
equipo que debe comprarse para cada cliente sera mas facil al hacerlo
con el listado de equipo, el cual sera ahora el que debe ser autorizado

por gerencia general.
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e Creacion de ordenes de compra: al no ser necesario enviar cada orden
de compra por separado a la gerencia general, se puede aprovechar la
opcion de envio a direccion de correo electronico del sistema, para
poder tener registrado el correo electrénico de cada contacto de los
diferentes proveedores, a los cuales se les hace llegar las ordenes de
compra, para poder enviarlas desde el sistema sin demora, con esto se
reduce el tiempo de colocacién de ordenes a los diferentes fabricantes

en el extranjero y localmente.

e Envio de 6rdenes de compra a proveedor: las 6rdenes deben de ser
enviadas en un formato universal tal y como se hace actualmente, a
diferencia de usar la opcién de envio del sistema, a excepcion de
aguellos proveedores que requieren de un formato especial para sus

ordenes por las caracteristicas particulares del producto.

Adicionalmente, al momento de enviar la orden de compra al proveedor,
se debe enviar con copia al departamento de contabilidad y bodega, quienes
son los dos departamentos involucrados en las operaciones subsecuentes de
estas. Con esto se sigue cumpliendo con el requerimiento de contabilidad para
poder alimentar sus registros contables y se hace mas eficiente la preparacion
de bodega para recibir la mercaderia, se puede adelantar la preparacion de las
etiquetas de los productos, el espacio y todo lo que sea necesario para manejar

de forma mas eficiente la mercaderia al momento de su llegada.

Se debe establecer con cada uno de los proveedores, un canal de
comunicacion lo suficientemente bueno que permita mantener el flujo de
informacion entre ellos y la empresa, y a su vez, de la empresa con sus
clientes. Esto con el fin de prestar el servicio de calidad que la empresa
pretende, teniendo a sus clientes informados del estado de su proceso en el
momento en que ellos lo requieran. Este canal de comunicacion debe ser
establecido por el jefe de operaciones, solicitando a cada proveedor
determinada informacion de forma estandar, es decir que sea la misma que se

le solicita a todos por igual, ésta debe incluir la fecha aproximada o especifica
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de despacho del producto, el costo del flete interno, o algin contratiempo que

el proveedor tenga en la fabricacion del mismo.

Es muy importante mantener una relacion estrecha con el proveedor, tal
y como lo sugiere el Just in time, para de igual manera corresponder a la
calidad ofrecida al cliente en el principio de la venta. Si el proveedor presenta
un retraso o complicacién en su proceso de fabricacion, este se traslada
automaticamente a la empresa, produciendo asi una falla en la cadena de
abastecimiento y un mal servicio, lo cual no es el objetivo principal del negocio.
Estos son los factores externos que se deben tomar en cuenta para poder

mantener el estandar de calidad deseado.

El otro punto determinante a tomarse en cuenta que ayudard a la
empresa a reducir este tipo de inconvenientes, es la reduccion de su numero
de proveedores. Es necesario reducir este nimero en por lo menos 50%, lo
cual es factible debido a que muchos de los proveedores ofrecen productos
muy similares, y las variaciones en las caracteristicas de estos no son
realmente determinantes para comprarlos en uno u otro lugar. Se puede
mantener la flexibilidad en la oferta de productos aun con un mucho mas

reducido nimero de proveedores.

Si bien el Just in time ideal sugiere un proveedor Unico, es claro que por
la naturaleza de este negocio llegar a este punto no es posible, sin embargo si
se puede reducir al minimo el grupo de proveedores. Para ello es necesario
que la Gerencia junto con los departamentos técnico y de operaciones evalien
individualmente a los proveedores actuales y se determine con cuales se debe
seguir trabajando, tomando en cuenta el tipo de producto, la calidad del mismo,
el tiempo de respuesta, los procesos utilizados para el envio y facturacion, la
respuesta a las garantias, frecuencia de fallas, frecuencia de atrasos y desde
luego los precios en comparacion con sus homaologos. Una vez que hayan sido
evaluados estos aspectos se podra hacer una depuracién de todos aquellos
gue no cumplan con estos requisitos de una manera razonable, para que la

empresa cumpla con las demandas de sus clientes de forma aceptable.
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Actualmente un sistema integrado convencional, compuesto por audio,

video, iluminacién y automatizacion, requiere un promedio de diez proveedores

distintos para reunir el equipo que lo conforma, esto sin tomar en cuenta si se

requieren materiales de instalacion adicionales o de los cuales no se tenga

existencia. Si se logra reducir en un 50% el numero de proveedores, el

promedio de o6rdenes de compra por proyecto se veria reducido a cinco

proveedores, reduciendo de la misma forma el tiempo que toma el proceso. El

proceso de compra actual requiere de un promedio de dos dias y medio para

completarse, desde que se ingresa la orden hasta que se recibe la

confirmacién del proveedor, con la propuesta de mejora, el tiempo puede

reducirse a un dia promedio para concluir el proceso:

Tabla No. 2: Tiempo de colocacion de 6rdenes

Tiempo normal de colocacion de érdenes Tiempo reducido de colocacion de
de compra por proyecto 6rdenes de compra por proyecto
2.5 dias 1dia

Elaboracion de cuadros de control: como se pretende enriquecer el
canal de comunicacién entre el proveedor y la empresa, una herramienta
muy Util para este fin son los cuadros de control de 6rdenes de compra,
los cuales contienen la informacion necesaria para monitorear el flujo de
los productos y poder tomar decisiones en cuanto a opciones de
transporte e instalaciones, contratacibon de servicios externos,
informacion al cliente de su sistema, etc., por lo que estos cuadros de
control, también deben ser accesibles para todos los departamentos de
la empresa, a manera que puedan programar sus actividades teniendo
una informacién mas precisa del avance de cada orden de compra o de
los productos involucrados, asi también poder dar informacién precisa a

los clientes y demas personas involucradas.

Transporte e importacion: habiendo cumplido todos los pasos anteriores
a cabalidad, se puede decir que el proceso esta listo para continuar con

el siguiente paso que representa transportar e importar las mercancias.
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Figura No. 8: Proceso de compra mejorado
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5.3 Proceso de transporte e importacién

Solicitar informacion al proveedor: el solicitar la informacién necesaria
para el transporte e importacion de la mercaderia al proveedor, es como
se menciond anteriormente, un procedimiento que debe ser previamente
establecido con este por parte del jefe de operaciones, por lo que este
paso deberia estar implicito en el proceso de compra como algo rutinario
y acordado con el proveedor, esto ayuda a hacer mas eficiente el
proceso de rastreo y transporte e importacion de la mercaderia, pues se
evitan retrasos en toma de decisiones o transporte por falta de

informacion.

La informacion requerida para el correcto monitoreo del pedido, asi

como los tramites de importacién que debe ser solicita de forma universal con

cada proveedor debe ser:

Tabla No. 3: Datos proveedor

Fecha de despacho

Monto del flete interno

Factura original del producto

NUumero de guia de envio

Esperar notificacion de la empresa de carga: este reporte enviado por la
empresa de carga notificando sobre la mercaderia en sus bodegas es de
mucha utilidad, por lo que debe continuar manejdndose de la misma
manera, cuidando que siempre sea en los tiempos y términos

acordados.

Eleccion de transporte a Guatemala: se debe de establecer una agenda
de importacién, a manera que se logre consolidar el maximo de carga y
reducir el numero de transportes, se dara instrucciones de transportar
mercaderia Unicamente una vez por semana, para aprovechar el costo

del flete y los tramites de importacion que esto implica. Con esto se
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logrard reducir en un 60% los costos de transporte e importacion,
adicionalmente se debe sustituir el flete aéreo por el flete maritimo, lo

cual reduce aun mas estos costos.

Actualmente se realizan transportes aéreos un promedio de tres veces
por semana, al reducir estos a un transporte maritimo por semana, los costos
se veran reducidos en mas del 60% mensualmente, o que representa una

notable mejorara en este proceso.

Para poder cumplir con este sistema de transporte e importacion, es
imprescindible tener una buena programacion de actividades a corto plazo.

(Ver anexo)
Tomando como referencia un promedio de volumen de carga traspartado
al mes de novecientas veinte libras (peso volumétrico) la diferencia de costo en

términos econdmicos se muestra en el ejemplo de la siguiente tabla:

Tabla No. 4: Costos de transporte

. Ahorr
Peso . . Total Tarida Total orro
. Tarifa aérea o mensual en
volumétrico ) transporte maritima x transporte
: US$ x libra . . o transporte
en libras aéreo US$ libra US$ maritimo US$
920 1.91 1,757.20 0.76 699.2 1058

También se debe hacer saber al cliente al momento de la compra cuanto
tiempo toma en llegar su producto a las bodegas de la empresa a partir de
recibir el 60% del pago para poder proceder a la compra, estos tiempos se van
a determinar al sumar el tiempo de despacho que dara a conocer el proveedor,
mas el tiempo que tarda el flete interno y el flete al pais, de acuerdo con la

agenda de importaciones.

Con esto se pretende mejorar considerablemente en materia de costos y
precision, dando a conocer también a los clientes el sistema y los tiempos

reales en lo que el transporte sucede.
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Tramites de importaciéon: los tramites de importaciébn no representan
mayor complicacién en el proceso por ser la empresa de carga la
responsable de realizarlos, sin embargo se debe hacer una pequefia
modificacion en este paso, y es el de utilizar la opcion que la oficina de
aduanas provee a los importadores de proporcionarles una pre-pdliza de
importacion, para que estos puedan corroborar el monto a pagar por
concepto de derechos arancelarios e IVA de los productos importados,
esto ayudara a pagar cantidades que no corresponden por errores en la
elaboracion de pdlizas y/o pagos adicionales por rectificaciéon de las
mismas al detectarse errores una vez que las pdlizas ya han sido

elaboradas.

Notificar el pago de impuestos: la notificacion del pago de impuestos a
través del portal electronico de la Superintendencia de Administracion
Tributaria, debe continuar haciéndose inmediatamente después de
efectuado el pago, para que la oficina de aduana de la empresa de
carga pueda continuar el proceso de tramite de liberacion vy

desalmacenaje de la carga.

Recepcion de la mercaderia importada: al recibir la mercaderia en las
bodegas de la empresa se concluye de manera satisfactoria el proceso
de transporte e importacién, llegado a este punto el proceso esta en

buen camino.
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Figura No. 9: Proceso de transporte e importacién mejorado
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6. ANALISIS Y MEJORA DE LOS PROCESOS OPERATIVOS

En este capitulo se analizan y presenta la propuesta de mejora para los

procesos que estan mas cercanos al servicio al cliente como tal, ya que el

resultado de estos dos procesos se enfoca mayormente en el cliente y los

procesos anteriores en la operacion interna de la empresa principalmente.

6.1 Proceso de manejo de inventario

Recepcion de mercaderia: la revision de los productos al momento de
ser recibidos en bodega debe de ser superficial, esto como producto de
contar con fuentes de calidad, lo cual se determind en la seleccion de
proveedores en el proceso de compra. Al tener la certeza de la calidad
en la fuente, la inspeccién de la mercaderia entrante debe ser sélo para
verificar que la empresa de carga la estd entregando completa y sin
dafio superficial. Incluso el empaque de la misma ya es parte de la
calidad brindada por el proveedor y no debe ser motivo de perdida de
recursos para la empresa como tiempo y personal. Se ahorrara las tres

horas aproximadamente que lleva revisar a detalle la mercaderia.

Con el quinto paso del proceso de compras se asegura que bodega

tenga preparado con anticipacion todo para la pronta recepcion y colocacion de

la mercaderia, por lo que se veran reducidas las demoras en este paso

considerablemente.

Etiquetado de la mercaderia recibida: se hace mucho mas rapido al
tener preparadas las etiquetas con anticipacién, lo cual reduce el tiempo
de esta actividad hecha previamente. También se toma en cuenta que
las etiquetas deben contener nueva informacion que hace referencia a la

clasificacién de cada producto que se menciona mas adelante.

Colocaciéon de mercaderia en bodega: En la colocacion de la mercaderia
debe tenerse la clasificacion adecuada de los productos, como se

menciond en el proceso de compra es necesario que los productos
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tengan cierta categorizacion de acuerdo a parametros de rotacion y
necesidad, para que estos sean plenamente identificados y colocados
de manera que sean accesibles de acuerdo a estas especificaciones

que se explican al final de este proceso.

Ingreso de mercaderia al inventario: con las operaciones anteriores
realizadas de manera adecuado, el ingreso de la mercaderia no debe
tener demora, todos los movimientos de inventario deben ser operados
inmediatamente del movimiento fisico, para evitar desfases vy
complicaciones posteriores en el control de inventario. Es muy
importante que los ingresos se registren en las fechas correctas para
gue el nivel de confianza de las existencias que refleja el sistema sea

alto.

Para el correcto desarrollo de esta actividad se requiere una supervision

constante del jefe de operaciones, comprobando que estas se registren de la

manera establecida.

Entrega de mercaderia: para el procedimiento de entrega de mercaderia
se debe continuar haciendo con base a la orden de trabajo recibida por
el encargado de bodegas por parte del jefe de operaciones, quien a su

vez recibe el requerimiento de equipo y materiales del jefe técnico.

Actualmente estos requerimientos se hacen el mismo dia que debe salir

la mercaderia de bodega, esto causa ciertos cuellos de botella y demora en el

inicio de las actividades del grupo de instalaciones debido a que no se tiene la

mercaderia lista para entregar. Para poder corregir este problema el jefe

técnico deberd hacer el requerimiento al jefe de operaciones con 12 horas de

anticipacioén, para que este pueda generar la orden de trabajo y trasladarla a

bodega a través de correo electronico desde el sistema, y que el encargado de

bodega pueda tener preparada la mercaderia en tiempo, evitando retrasos.

Con esto se lograra poder cumplir con la programacion de instalaciones

diaria de forma mas eficiente, y sin generar distorsiones en la misma por falta
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de tiempo en las actividades de instalacion, reafirmando de esta manera el
buen servicio y la calidad de éste en cuanto a cumplimiento con los tiempos de

integracion e instalacion ofrecidos al cliente.

e Operar salidas de inventario: las salidas de inventario deben ser
operadas de igual manera que los ingresos, en las fechas en que se
registra la salida fisica y en las cantidades y codigos correctos. En
cuanto a la salida de mercaderia se debe contemplar la importancia de
requerir las cantidades y materiales exactos a utilizar, para reducir al
minimo las devoluciones de estos, lo cual genera una operaciéon mas de

bodega que resulta innecesaria tras una buena planificacion.

e Toma fisica de inventario: la toma fisica de inventario se debe continuar
haciendo mensualmente, para garantizar la confiabilidad de las
existencias de inventario, ademas de tener un inventario de costo
considerablemente alto y materiales de instalacion que son vulnerables

a presentar diferencias de no ser controlados adecuadamente.

e Monitoreo de inventario: de acuerdo a las filosofias estudiadas, es
imprescindible desarrollar un sistema de monitoreo de inventario para
encontrar el punto de equilibrio en cuanto a las existencias de aquellos
elementos que requieran de cierto stock. Se debe recordar que lo ideal
es eliminar por completo las existencias, lo cual se hace en el caso de
los equipos pero no de los materiales indirectos que se utilizan para

instalaciones y/o reparaciones.

Para dividir los productos de inventario en categorias que permitan un
facil monitoreo, se deben asignar letras a cada producto de la siguiente

manera:

A: Productos de alta rotacién, no pueden faltar en el inventario
B: Productos de alta rotacion, deben reponerse inmediatamente
C: Productos de rotacién normal, pueden esperar para comprarse

X: Productos que se compran solo cuando se han vendido, bajo pedido
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De esta forma se ayudara a la empresa a poder encontrar el equilibrio en
cuanto a sus existencias, y mantener un flujo de caja sano que le permita tener
operaciones mas flexibles, tal y como el caso mostrado de la empresa local

Novex. (Ver anexo)

Para esto se deben generar estadisticas de consumo en periodos
trimestrales, los cuales los proporciona el sistema de la empresa, para poder

determinar la clasificacion de cada uno de los productos.

De igual forma se debe enriquecer el registro de los mimos con: tiempos

de despacho, cantidad minima a pedir y costo aproximado de flete.

Para el control del funcionamiento correcto del proceso de los pasos del
primero al séptimo en cuanto a manejo de inventario en bodegas, se presenta
como propuesta el disefio de una tabla de control mediante la cual el Jefe de
operaciones debe supervisar diariamente al final del dia, las tareas realizadas

por el Encargado de bodegas:

Tabla No. 5: Tabla de control propuesta

Fecha:
N
Recepcion de mercaderia | Si | 0 Fecha ingreso sistema Observaciones
N
Etiquetado de mercaderia| Si | o Observaciones
N
Despacho de mercaderia | Si | 0 Fecha salida sistema Observaciones
Devolucion d N
evolucion de Si | o | Fecha de reingreso sistema Observaciones
mercaderia
N
Mercaderia colocada Si|o Observaciones




Figura No. 10: Proceso de manejo de inventario mejorado
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6.2 Proceso de integracion e instalacion

Programacion semanal del departamento de instalaciones: la
programacion de la agenda del departamento de instalaciones se debe
realizar basandose en tiempos reales de llegada de la mercaderia a las
bodegas, asi como del tiempo que toma cada tarea asignada para evitar
el incumplimiento de la agenda, dando como resultado un freno para el
proceso y un mal servicio para el cliente, se debe de considerar un
margen de holgura en los tiempos de instalacion, es decir si se prevé
instalar el sistema en 3 dias, se debe ofrecer al cliente un tiempo de 4
dias para garantizarle que todo quedarda bien hecho y no caer en
incumplimientos por parte de la empresa, esto desde luego debe

considerarse en la programacion semanal.

Coordinacion del equipo de instalaciones: para la coordinacién del
equipo de instalaciones, se debe tener en cuenta que el grupo completo
de instaladores debe tener similar base de conocimientos para que se
les pueda asignar cualquier tarea al azar sin necesidad de contar con
uno o varios elementos para ciertas actividades especificas, esto limita

la libertad de organizar las actividades de manera mas eficiente.

Para esto la empresa debe programar sesiones de capacitacion minimo

una vez al mes, impartidas por el jefe técnico y supervisor de proyectos, con el

fin de enriquecer la preparacion del equipo técnico y poder lograr una mejor

coordinacion de este. Esto a la vez esta agregando valor al servicio de la

empresa, y le permite mantener sus estdndares de calidad, que son atender

satisfactoriamente al cliente en el tiempo ofrecido, los términos econdémicos

convenidos y evitar quejas innecesarias.

Integracion e instalacion del sistema: durante el estudio realizado se
investigaron técnicas como la manufactura esbelta para tomar como
base de las operaciones de la empresa, tanto las técnicas como las

administrativas, para la integracion e instalacion de los sistemas se
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propone utilizar los elementos de manufactura esbelta: clasificar,

ordenar, limpiar, estandarizar y disciplina.

Utilizar estos principios en las actividades técnicas, la empresa lograra
dar un mejor servicio y mejorar su imagen ante los ojos de los clientes,

aumentando asi la satisfaccion de estos.

La importancia de estos elementos es de hacerlos parte de la rutina de
los instaladores, a modo que se vuelva una buena practica de trabajo, claro
esta que para lograr esto es necesaria la adecuada supervision del supervisor
de proyectos, y si fuera necesario la amonestacion al personal que no cumpla
con las indicaciones del caso. Especificamente esto se refiere a las
herramientas, a como guardarlas y el uso que se les da a estas, el area de
trabajo debe permanecer limpia durante y mas aun después de realizados los
trabajos de instalacion, etc., también el jefe técnico debera elaborar un
diagrama de la forma en que debe realizarse la instalacion, el cual se entregara

a las personas asignadas a realizar esa tarea.

e Pruebas del sistema completo: las pruebas deben continuar
realizdndose para comprobar el correcto funcionamiento del sistema,

esto garantiza un producto y servicio de calidad.

e Entrega del sistema al cliente: antes de realizar la entrega se debe
comprobar que todo esta de acuerdo a la propuesta final que el
departamento de ventas entregd al cliente con todas las
especificaciones del caso, de esta manera se comprueba y garantiza la
aceptacion en conformidad del cliente del sistema que se esta

entregando.

e Elaboracién de manual del usuario: a diferencia del proceso actual en el
cual la unica explicaciébn que se le da al cliente es al momento de
entregar el producto, ahora se debe elaborar un manual de usuario para
cada uno de los sistemas, en donde se indique detalladamente el

funcionamiento y la forma de operar el mismo, con graficas e
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instrucciones claras que permitan al cliente entender de forma facil como
funciona el equipo que adquirié. Ademas el Manual debera incluir una
serie de consejos de mantenimiento, limpieza y revisiones que el mismo
cliente puede realizar sin mayor complicacion, asi como un calendario
de mantenimiento por parte de la empresa cuando el equipo instalado
asi lo requiera.

Esto contribuird a que el cliente quede satisfecho y a la empresa a

cumplir sus metas de satisfacer al cliente a través de un buen servicio.

Cobro total al cliente: una vez cumplidos los pasos anteriores
satisfactoriamente para el cliente, entonces se puede proceder a
elaborar la carta de cobro por el resto del valor total del equipo, el cual

es cobrado contra la entrega del mismo.

Servicio post venta: el servicio post venta que la empresa brinda
actualmente puede catalogarse como deficiente, desde el punto de vista
gue se responde Unicamente a los llamados de servicio de los clientes,
es decir, no existe una iniciativa por parte de la empresa de conocer el
estado de los sistemas vendidos o de las necesidades que pudieran

presentarse eventualmente a los adquirientes de los productos.

Debe mejorarse a corto plazo el servicio al cliente después de que ha

adquirido un sistema integrado. Esto debe lograrse de la siguiente manera:

Se debe crear una linea de servicio a la cual los clientes pueden llamar
para reportar cualquier problema en el funcionamiento en sus sistemas,
dudas de como operarlo, consultas técnicas en cuanto al producto o
forma de operarlo, etc.

Por parte de la empresa se debe asignar a una persona del area
administrativa para que llamé a los clientes y verifigue que su sistema
estd trabajando correctamente y que no tiene ningun problema al

operarlo.
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- Hacer saber al cliente con un mes de anticipacion a la caducidad de la
garantia de sus equipos, con el fin de comprobar que todo funciona bien
y que no se debe hacer ningun reclamo al fabricante por garantia.

- Se debe verificar y concertar citas con los diferentes clientes para poder
hacer mantenimiento a los equipos que requieren de éste.

- Se deben incluir todos los datos necesarios para poder realizar las
actividades anteriores en la base de datos de clientes, la cual se
propuso crear en la mejora del proceso de ventas, esta es otra de las

aplicaciones que sera de mucha utilidad.

Actualmente se recibe un promedio de cinco llamadas de servicio
semanales, esto se debe a la falta de mantenimiento y atencion que se da a los
equipos instalados, al lograr implementar este sistema de servicio post venta,
se deberé lograr reducir el nimero de llamadas de servicio a un maximo de dos
llamadas semanales, pues al mantener un monitoreo y mantenimiento
constante de los clientes se evitard problemas posteriores. Sin embargo se
vera incrementado el nimero de visitas a clientes, aumentando asi el monto de
facturacion de éste servicio.

A la fecha son aproximadamente sesenta y cinco clientes que poseen un
sistema integrado que requiere de un mantenimiento periodico para eliminar la
posibilidad de fallas futuras y alargar las vidas de sus equipos, sin embargo
este mantenimiento no es ofrecido por la empresa, lo cual representa el riesgo
de perder una clientela potencial si la competencia llega a tomar el
mantenimiento de éste niumero de clientes. Tomando como base que el 50%
de estos clientes (treinta y dos de ellos) aceptarian una visita mensual para
revision de sus sistemas, la facturacion de éste servicio se veria afectada de la

siguiente manera, lo cual se ilustra mejor en la siguiente tabla:
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Tabla No.6: Facturacion de visitas de servicio

Numero de Incremento
NUmero de Total visitas Total en

Costo L
visita a llamadas |facturado x | proyectadas | facturado |facturacion
cliente atendidas visitas al c/lineade |proyectado | por visitas
por mes mes servicio al por mes | de servicio

mes al mes
23.00 20.00 115.00 38 874.00 759.00

*datos aproximados en US$

Esta cantidad aproximada de US$ 759.00 se dejaria de percibir
mensualmente e incluso se le daria la oportunidad a la competencia de ganarla

si no se retoma el tema de atencion al cliente.

En lo que se refiere directamente al area técnica para poder ofrecer un
buen soporte, se debe contratar una persona mas para el equipo técnico, y
esta persona debe ser ampliamente capacitada en los sistemas que trabaja la
empresa, de modo que sea este quien se encargue de atender todas las
llamadas de servicio exclusivamente, solucionando cualquier clase problema
que se le presente al cliente que hace la llamada, y evitando asi tener que
alterar el itinerario de actividades previamente programadas para el equipo de
instalaciones, asi se cumplira con la programacion y se creara un ciclo de
trabajo ininterrumpido mucho mas eficiente, transformandose nuevamente en

un buen servicio de la empresa.

e Servicios externos: las sub contrataciones deben realizarse con
personas calificadas, de igual manera como se debe hacer la depuracion
de proveedores que no cumplan con las expectativas de la empresa, asi
debe hacerse con los sub contratistas que realizan los servicios externos
para la empresa, esto para garantizar que ningun factor externo altere la

calidad del servicio prestado.
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Figura No. 11: Proceso de integracion e instalacion mejorado
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7. CONCLUSIONES

Se mostro al inicio del trabajo, la importancia de prestar un servicio de
calidad dentro de un mercado sumamente competitivo, y que los medios
mas seguros para lograrlo es con estrategias de operaciéon que buscan

la calidad total en el servicio.

Se describieron y analizaron todos los procesos de la empresa que
estan relacionados con la logistica de importacion y manejo y control de
los suministros con el fin de no dejar fuera ningun factor que afecte

directamente al area estudiada.

Las propuestas de mejora se basan en las teorias de modelos de Justo
a tiempo y Manufactura esbelta principalmente, las cuales tienen una
adaptacion adecuada para el tipo de operacion de la empresa en

mencion.

La empresa debe involucrar al personal responsable de las ventas en
constantes capacitaciones sobre nuevas alternativas que pueden
interesar a los clientes para poder contar con una mayor oferta y ganar

mercado al conocer mas soluciones a la demanda de éste.

Al implementar el sistema de venta propuesto en este trabajo, se estima
gue la empresa puede incrementar sus ventas en un 20% respecto al
afo anterior, lo que le representa cerca de US$ 7,000 trimestrales mas
de lo que ha aumentado en ultimos tres afios, para ello es preciso
buscar nuevas formas de publicidad en revistas y sitios que estén
relacionados con este tipo de negocio, asi como crear una base de
datos completa que permita ampliar y mantener la cartera ya existente.
Ver tabla No. 1 Pag. 59

Se comprob6 que es necesario unir directamente la propuesta o

cotizacion de venta presentada al cliente con el listado de equipo
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utilizado por el resto de departamentos para poder tener una mayor
confiabilidad de los componentes que integran el sistema fueron los
pactados con el cliente y evitar errores en los proceso de compra e

importacion de los mismos.

7. En el proceso de compra se elimind la operacion de enviar las ordenes
de compra por separado para autorizacion, sustituyéndolo por la revision
y autorizacion del mismo listado de equipo, pudiendo asi hacer mas
eficiente el envio de las érdenes al proveedor y a los departamentos
internos involucrados. Con esto se agiliza el procedimiento de

autorizacién de compras.

8. Es necesario reducir por lo menos en un 50% el nimero de proveedores
actuales para garantizar calidad en los productos y procesos de logistica
de importacion de mercaderia, llegando a tener un canal de
comunicacion mas eficiente con los proveedores y poder mejorar el
tiempo de respuesta a los clientes, lo cual se logra méas facilmente con
un grupo reducido de estos, tal y como lo sugiere el Just in time. Al
reducir en esta proporcion éste niumero, se reduce a un dia y medio el
tiempo que lleva el proceso de colocacion de 6rdenes completo. Ver
tabla No.2 Pag. 67

9. El reducir el numero de proveedores y estrechar la relacién con los que
queden luego de la depuracion se lograra tener la informacion de los
tiempos reales de despacho y el estado real de cada una de las 6rdenes
de compra colocadas, y al mismo tiempo trasladar esta misma

informacion a los clientes en el momento que la requieran.

10. Los cuadros de control de 6rdenes de compra en transito deben ser de
facil acceso para todos los departamentos de la empresa con el fin de
incrementar los canales de comunicacién internos y externos que

permitan realizar una planificacién adecuada y apegada a la realidad.



11.

12.

13.

14.

15.

86

El jefe de operaciones debe acordar con cada proveedor el envio de la
informacion necesaria para el transporte e importacion de las
mercancias inmediatamente después de que sea colocada la orden de
compra para no retrasar el proceso por falta de informacion y cumplir
con los tiempos de transporte normales. Se establecieron los datos
requeridos para dicho propésito en el analisis de este proceso. Ver tabla
No. 3 P4g.69

Para reducir los costos de transporte e importacion en un 60%, se debe
crear una agenda de importacion, para transportar mercaderia una sola
vez por semana, y en la via mas econbmica, la maritima, esto
representa un ahorro muy significativo en las operaciones de logistica de
importacion, y requiere de una planificacion correcta para no incidir en
retrasos con los clientes. El ahorro mensual promedio por esta mejora
representa US$ 1,000 aproximadamente, sumando asi las ventajas

econdmicas de los cambios propuestos. Ver tabla No. 4 Pa4g.70

Para evitar errores en la elaboracién de poélizas de importacion, se debe
solicitar previo a la autorizacion de las mismas que sea enviada una pre-
péliza para revisar que los derechos arancelarios y el valor de las
mercaderias importadas se este calculando correctamente y evitar los

costos de rectificacion de las mismas constantemente.

El tiempo de revision de la mercaderia recibida en bodega puede
eliminarse al asegurar la calidad en la fuente, es decir la calidad del
producto por parte del proveedor, de esta manera la revisién de esta
sera solo superficial acelerando el proceso de recepcién e ingreso de la
misma al inventario por parte del encargado de bodega. La revision
actual demora tres horas aproximadamente, lo cual se reduce a cero con

la propuesta.

Los requerimientos de mercaderia deben ser hechos con 12 horas de
anticipacion por parte del departamento de instalaciones para que la

preparacion de la misma en bodega se haga en tiempo y evitar retrasos
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gue incurren en el incumplimiento de las tareas de instalacion asignadas
en la programacion semanal, y malos manejos del inventario por errores

en los registros de movimientos.

16.Se tomo como un ejemplo el sistema utilizado por la empresa local
Novex, en cuanto al manejo de sus inventarios, el cual le ha dado muy

buenos resultados en los afios que lleva operando.

17.Se deben clasificar los productos con letras indicando la rotacion y
necesidad de los mismos para determinar el punto éptimo de existencia
de los mismos y las rutinas de compra de estos, asi como enriquecer los
registros de los productos en el sistema lo cual permitira tomar
decisiones mas acertadas en cuanto a las compras y manejo del
inventario como tal. Para este proposito se usara los reportes ofrecidos
por el sistema de la empresa. Para control de las operaciones de
inventario se propone utilizar la tabla de control de actividades

presentada en este trabajo. Ver tabla No.5 P4g.76

18.La programacién de la agenda de instalaciones debe realizarse con
tiempos reales y un margen de holgura para cada actividad, de esta

manera se evita caer en incumplimientos con los clientes.

19.El equipo de instaladores debe ser capacitado como minimo una vez al
mes para poder lograr una equidad en los conocimientos de estos y que
puedan resolver aleatoriamente las demandas técnicas de los clientes y

de los trabajos de instalacion.

20.La integracion e instalacion de los sistemas debe realizarse tomando
como base los 5 elementos principales de la Manufactura esbelta
presentados en este trabajo, para incrementar la calidad de las
instalaciones y la imagen de la empresa, transformando esto en servicio

de calidad.
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21.Se debe elaborar un manual de usuario para cada sistema integrado,
debidamente ilustrado y con instrucciones claras que permitan al cliente
identificar y conocer su sistema para aprovechar al maximo la inversion

realizada.

22.Se creara una linea de servicio post venta que permita minimizar las
llamadas de servicio a un 40% de la cantidad actual, lo que representa
un promedio de dos llamadas semanales por parte de los clientes;
también se debe establecer un procedimiento por parte de la empresa
de atencién post venta para comprobar las necesidades de los clientes y
mostrar asi un buen servicio, y a la vez incrementar el monto de
facturacion por visitas de servicio mensualmente en US$ 750
aproximadamente, al aumentar la oferta de mantenimiento a los clientes
ya existentes que requieren del mismo. Para lograr dicho propdésito es
necesario contratar una persona mas en el equipo técnico que al estar
debidamente capacitado, pueda atender las llamadas de servicio y
realizar las visitas de mantenimiento sin interrumpir la agenda de

instalaciones. Ver tabla No.6 Pag.82

23.Con la mejora propuesta y las alternativas presentadas anteriormente en
la logistica de importacion, manejo y control de los suministros, se
espera que esta empresa logré alcanzar el nivel de calidad deseado en
el servicio, el cual se resume en satisfacer todas las necesidades del
cliente, dejando a este satisfecho por la compra realizada y con la
seguridad de saber que tiene un respaldo luego de haber hecho su

compra.



89

8. BIBLIOGRAFIA

. Berry, Leonard L. 2003, Un buen servicio ya no basta. México D.F.
Editorial Norma, 328

. Horovitz, Jacques. 1991, La Calidad del Servicio. Madrid Espafia,
Editorial McGraw Hill, 211

. La Parra, Eric. 1996, La Virtud del Servicio. México D.F., Ediciones
Fiscales ISEF, 293

. Hay, Edward J. 1989, Justo A Tiempo. Bogota Colombia, Editorial
Norma, 247

. J. Magee y D. Boodman. 1971, Planeamiento de la produccién y control

de inventarios, 2da edicidon, Buenos Aires, Editorial McGraw Hill, 402

. Landvater, David. 1997, World Class Production & Inventory

Management, 2da edicion, New York, 235

. Mercado, Ernesto. 1991. Calidad Integral Empresarial e Institucional,

México, Editorial Limusa, 165

. Leeuw, S.D. 1999. The International Journal of Logistics Management,
Vol 10. McGraw Hill, 132

. http://www.campus-oei.org/calidad/toranzos2.htm, En la blusqueda de

estandares de calidad

10. http://www.gestiopolis.com/recursos/experto/catsexp/pagans/fin/nol2/co

ntrolinventarios.htm, Que caracteristicas debe tener un departamento de

planificacion y control de inventarios?



90

11. http://www.mercadeo.com/16 jitsales.htm, Ventas al detalle JIT

12. http://www.monografias.com/trabajosll/conin/conin.shtml, Control de

inventario

13. http://www.cel.coppead.ufrj.br/espanhol/fs-busca.htm?fr-estrat2.htm,

Estrategia de posicionamiento logistico

14. http://lwww.gestiopolis.com/canales2/gerencia/l/manmat.htm, Manejo de

materiales

15. http://www.tpmonline.com/articles on total productive maintenance/lea

nmfg/justoatiempo.htm, Justo a tiempo, una estrategia para ahorrar

dinero



91

9. ANEXOS

CASO NOVEX

Como se menciono anteriormente debemos buscar alternativas que nos
permitan implementar nuevas metodologias que ayuden a mejorar y
perfeccionar las operaciones actuales de la empresa. Con este fin se busco
informacion acerca de cdmo opera en las areas estudiadas otras industrias que

no son necesariamente homogéneas.

Una de las industrias elegidas para este fin, fue la de una de las
empresas que opera actualmente en el pais el area de tiendas por
departamentos, negocio de la categoria Retail. Esta industria guarda cierta
similitud con la empresa de comercializacion de sistemas inteligentes, lo cual

iremos describiendo a detalle mas adelante.

La empresa elegida para recabar informacion fue Novex, esta empresa
lleva 10 afios incursionando en el mercado de productos de ferreteria y hogar
en el pais, actualmente cuenta con dos tiendas por departamentos en las
cuales se puede encontrar una diversidad de productos de muchas marcas y
estilos para diversos usos, tanto industriales como del hogar. Esta es una
empresa de origen salvadorefio que inici6 sus operaciones en Guatemala
cuando sus fundadores descubrieron el potencial del mercado guatemalteco en
este sector, por lo que decidieron invertir y formar sociedad con capital nacional
para abrir una tienda por departamentos con el concepto de la cadena de
tiendas salvadorefias Vidrid. Fue asi como naci6 este negocio que actualmente
se esta expandiendo con el objeto de abarcar una mayor porcién de este nicho

de mercado.

La clasificacion de los productos comercializados por Novex, se

determina de la siguiente manera:
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Ferreteria:
- Plomeria
- Jardineria
- Herramienta manual
- Herramienta eléctrica
- Cerrajeriay herrajes
- Eléctricos
- lluminacion

- Autos

Hogar:
- Cristaleria
- Miscelaneos
- Organizacion
- Cocinay reposteria

- Electrodomésticos

Este es el esquema de la gama de productos que esta empresa maneja
en cuanto a inventario en cada una de sus tiendas, es asi como de distribuye la

mercaderia en cada una de ellas.

Del total del inventario que estas tiendas poseen, el 90% son articulos
fijos, es decir, son todos aquellos articulos que siempre deben tener stock en el
inventario fisico, son los productos que no pueden faltar en las tiendas. Esto
debido a la demanda que estos tienen, son productos de alto consumo, que por
la misma naturaleza del negocio deben permanecer siempre disponibles al
cliente, quien a su vez identifica dichos productos con esta empresa, pues
siempre las ha adquirido en el mismo lugar, y sabe que siempre puede
encontrarlas en este mismo lugar. Es por esto que para Novex es de suma
importancia operar de tal manera para cumplir con su meta de mantener este
inventario en stock, el cual como se puede observar es la mayor parte del

inventario total de este negocio.
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Detallando de manera mas profunda la logistica utilizada por esta
empresa para lograr los objetivos mencionados anteriormente, podemos

mencionar los procesos principales que se siguen dentro de esta empresa:

Una vez establecidos los articulos que deben formar parte del inventario
activo del negocio, se determinan los parametros de existencia de cada uno de
ellos, esto de acuerdo a la rotacion individual de cada uno, del consumo
promedio o demanda del articulo especificamente. Estos pardmetros son
establecidos por la Gerencia de tienda, con la ayuda del departamento de

compras, al que finalmente es trasladada esta informacion.

Dichos parametros se establecen de acuerdo a varios factores, uno de
ellos como ya se mencion6 es la demanda del producto por parte de los
clientes, esto determinara la rotacion del producto y el tiempo de la misma. Asi
mismo el otro factor medular de este proceso depende del tiempo de respuesta
del proveedor en particular del producto, esto determina y ayuda a calcular en
base al tiempo cual debe ser el punto de reorden ideal para poder cubrir la

demanda sin demoras y de forma eficiente.

Para poder establecer estos factores, se va a explicar detalladamente el
proceso realizado por el departamento de logistica desde el momento de la

compra:

Como se indico al principio, la empresa arranco con el esquema idéntico
a su casa matriz salvadorefia, por lo que los productos que se iban a
comercializar y en que cantidades fue algo impuesto por los inversionistas
salvadorefios. Fue entonces mas facil para Novex el establecer su inventario
inicial, asi como la facilidad de que dicho inventario en un 100% fue importado
de El Salvador, directamente de la empresa Vidrid, quien por decirlo asi, en ese
momento fue el proveedor Unico de Novex. Con el pasar de los afios, las
operaciones de Novex Guatemala se fueron independizando del patron de
Vidrid, esto con el fin de hacer las operaciones de ambas empresas mas

eficientes y menos costosas.
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A partir de este momento, Novex deberia iniciar a operar de forma
individual, creando relacion directa con los proveedores, que son los mismos
que la empresa salvadorefia, y desde luego con los mismos términos de
negociacion que esta. La cuestion importante de esto, es que después de tener
un solo proveedor ahora la empresa mantiene relacion con mas de 800

proveedores alrededor del mundo.

Los tipos de proveedor gue esta empresa maneja son:

- Locales
- Warehouse
- Drop slip

- Directos

La razon principal por la cual la empresa cataloga a sus proveedores
dentro de cuatro categorias diferentes se debe al tipo de relacién que tiene con
cada uno de ellos, y para poder determinar con presicién los tiempos de

respuesta de estos, lo cual tiene un efecto directo sobre su inventario.

Todos los proveedores independientemente de la cantidad de productos
gue provean al negocio, después de haber realizado la primer compra con
ellos, se registran en el sistema de la empresa a través de un registro
denominado ficha del proveedor, la cual contiene todos los datos de este,
incluyendo desde el nombre del proveedor, el o los contactos, la direccion,
teléfono, fax, correo electrénico, formas e informacién de los medios de pago, y
el dato mas importante el lead time o tiempo de despacho, el cual cabe
mencionar que muchas veces se determina de acuerdo a aquel producto que
tarda mas tiempo en ser fabricado y/o enviado. Este es el dato mas importante
de la ficha del proveedor, pues es la base de los pardmetros de nivel de
inventario de todos los articulos. Una de las ventajas de este negocio es que
muchos proveedores de distintas partes del mundo se pueden concentrar en
uno solo, los que son llamados Warehouse, la funcion de estos es una especie
de intermediarios y distribuidores de muchos proveedores del mundo, la forma

en que estos funcionan es comprando en volumen todos aquellos productos
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gue son demandados por empresas como Novex y muchas otras a nivel
mundial, por lo que estos Warehouse compran y almacenan los productos de
las diferentes marcas y fabricas del mundo y los exportan a otros paises, lo
cual representa una ventaja de competitividad al contar con un solo proveedor
para negocios de este tipo. El hecho de tener un solo proveedor en vez de
muchos es un factor positivo para cualquier empresa, mas cuando este hecho

no la limita a un solo tipo o marca de producto.

El proceso de compra de este negocio se desarrolla de la siguiente

manera:

Como el 90% del inventario de este negocio no sufre ninguna variacion,
y es el inventario que debe renovarse constantemente, el proceso de compra
de Novex es realmente llamado un proceso de recompra, el cual consiste en
recomprar todos los articulos que van llegando a su punto de reorden. El
proceso de recompra se lleva a cabo a través de reportes extraidos del sistema
de la empresa. El reporte que es utlizado para la recompra por el
departamento de logistica es obtenido en base a las ventas diarias de las

tiendas.

Diariamente es generado el reporte de recompra por proveedor, el cual
consiste en obtener un listado por proveedor de los productos que deben

volverse a comprar para recuperar el stock minimo de estos.

Los productos fisicamente estan colocados en estanterias en el piso de
venta de las tiendas, y cada articulo tiene asignado un espacio fisico en dichas
estanterias, este espacio es exclusivamente para ese producto, aunque este se
agote y no se cuente con mas unidades en el inventario este espacio no puede
ser reemplazado por otro producto, pues la logistica de la empresa esta
disefiada para poder reabastecer el articulo agotado justo en el momento
preciso, claro esta que este es el caso ideal y que aun no se logra alcanzar

este nivel de perfeccion debido a diversos factores de manejo de inventarios.
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Todos aquellos espacios vacios son llamados los puntos verdes, y el
objetivo principal del departamento de logistica es de tratar de tener la menor
cantidad de puntos verdes en las tiendas. Para ello y en torno a esto es que
funciona el sistema de recompra, que pretende reponer cada unidad por debajo

del nivel minimo de stock en el momento preciso.

Todos estos articulos son detallados en el reporte generado diariamente,
una vez que se genera dicho reporte por proveedor y por area de venta, se
traslada al comprador respectivo, para que este desde el mismo sistema cree
la orden de compra para el proveedor respectivo con los productos que
necesita reemplazar, las cantidades son dadas por el parametro de nivel de
inventario maximo, con ciertas excepciones en donde los tiempos de despacho
o politicas en particular de cada proveedor obligan al comprador a modificar
dichas cantidades o a esperar para poder colocar una orden de compra, lo cual
eventualmente altera el proceso y los resultados finales del mismo. Uno de los
resultados de estos factores es que muchas de las ordenes de compra sean
despachadas parcialmente, lo cual afecta principalmente el inventario de las
tiendas y no asi el transporte o costo de importacioén de los productos, pues el
hecho de comprar periédicamente al mismo proveedor permite que el
complemento de 6rdenes de compra anteriores sean enviadas junto con

nuevas ordenes en el futuro.

En cuanto a costos de transporte e importacidon, estos se mantienen en
un nivel normal con este sistema, pues todo lo que se compra en el exterior es
consolidado en Miami, y al momento de completar contenedores es
transportado a territorio nacional y realizado los tramites respectivos de
importacion, por esta razon el sistema en cuanto a costos de esta naturaleza es

igualmente eficiente.

Otro beneficio de el sistema utilizado por Novex es que la mayor parte
del tiempo no maneja sobre stock, pues maneja las cantidades de inventario
gue justo necesita para satisfacer sus necesidades, por lo que no mantiene
inventario muerto o estancado que representa muchos otros gastos, y resultado

de este sano manejo de inventarios se refleja un sano flujo de efectivo y poco
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nivel de endeudamiento, lo cual es un factor muy importante a tomar en cuenta

respecto este sistema de operacion.

Como desventaja del sistema utilizado se puede decir que por el
contrario a un sobre stock la empresa afronta problemas de volumen de
inventario o escasez de determinados productos en determinados momentos,
las causas de esto pueden ser muchas, entre ellas la ineficiencia del
departamento de compras para realizar el proceso de forma &gil, o bien, de los
tiempos de respuesta del proveedor que se ven alterados por factores
externos. Otra causa puede ser la erronea determinacion de los pardmetros de
nivel de inventario de algunos productos, los cuales deben reconsiderarse o

modificarse cada cierto tiempo para evitar estos problemas.

Con el fin de minimizar esta probleméatica, la empresa cuenta con un
programa de monitoreo de sus productos, el cual consiste en calificar y
catalogar cada uno de los productos de su inventario. Este monitoreo se realiza

colocando en orden de importancia una letra al articulo: A, B, C, D 6 X.

Todos los productos al ser comprados e ingresados al sistema por
primera vez son catalogados con la letra X, y a medida que pasa el tiempo y se
obtienen las estadisticas de consumo de cada producto, a este se le va
asignando una nueva calificacion, siendo la letra A la calificacion mas alta, que
denota indiscutible necesidad del producto en el inventario. El objetivo de esto
es ayudar al comprador a poder determinar el mecanismo de compra de ese
producto, determinando la importancia de recomprar instantaneamente el
producto, o esperar en caso de que por las condiciones establecidas por el
proveedor de ese producto o por otros factores se complique la recompra del

mismo.
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FILOSOFIA JUST IN TIME
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Fuente: Justo A Tiempo, Edgard J. Hay
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LOS 5 PRINCIPIOS DEL PENSAMIENTO

ESBELTO

Definir el valor desde el
punto de vista del cliente

Cliente es la fuente de
calidad

Identificar corriente de valor:
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Producir el “Jale” del cliente:
producir en base a demanda
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en el momento necesario
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hacer cada vez mas eficiente
el proceso

Mejora continua

Fuente: Personal
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Diagrama esquematico de planeamiento de existencias
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