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I. INTRODUCCION

El siguiente trabajo presenta un estudio de los actuales procesos utilizados en una compania
distribuidora de productos petroquimicos en la rama de lubricantes. La empresa sobre la cual se
realizara el estudio pide confidencialidad por lo que, para fines de este trabajo, se le denominara
PROPENSA. Con la elaboracion del presente trabajo pretendo hacer una contribucidn, no sélo para
la empresa en la rama de lubricantes, sino para cualquier negocio que involucre procesos de esta
indole y que quiera profundizar en cada rasgo y caracteristica de importancia relacionada en este
tipo de operacion.

Las operaciones de esta empresa abarcan desde la toma de la orden, hasta la entrega final
del producto al cliente y todo el grupo de procesos necesarios para comercializar un producto de
calidad. El estudio presentado se enfocard en el anélisis de todos los procesos involucrados en la
logistica de programacion: carga, distribucién y entrega de los productos manufacturados e
importados por PROPENSA, enfocados principalmente para dar un mejor servicio al cliente,

PROPENSA cuenta actualmente con dos bodegas como parte de la cadena de distribucién
de lubricantes. La bodega de la capital, que almacena productos exclusivamente para la venta de
los consumidores industriales y la bodega de Puerto Barrios, la cual es el punto focal de
distribucidn para distribuidores mayoristas, gasolineras del interior y la capital y el sector comercial
(ingenios, industrias, transporte, agricola, y de construccion). Estas condiciones y las que plantea
un mercado competitivo serdn analizadas y puestas en estudio con el fin de maximizar los actuales
recursos de la compailia y encontrar soluciones mas précticas a la problemadtica actual.

Los consumidores no sélo buscan frutos que cumplan con los requerimientos técnicos y
operativos de funcionamiento, sino que también el fortalecimiento de relaciones entre clientes y
proveedores. Ademads de certificar la calidad brindada de tales frutos, garantizan un servicio de
excelencia cumpliendo las expectativas de atencion, precio, volimenes de venta y tiempo de
entrega.

El trabajo realiza un analisis para la optimizacion de los procesos, con base en la eficiencia
y servicio proporcionado al cliente. De esta manera se crean nuevas herramientas de control que no
solo incrementaran el valor agregado de los productos y servicios ofrecidoes, sino que también
* proporcionardn la informacidén necesaria para detectar las fallas en algun punto del ciclo del
proceso. Estas herramientas pemiten tomar las medidas correctivas que eviten errores repetitivos
que perjudican la imagen de la compafifa y traen como resultado la pérdida del cliente,

Finalmente, se hacen las recomendaciones necesarias, que en el corto como en el largo
plazo, incrementardn la calidad del servicio de lubricantes que se reflejard a la vez en mds
utilidades para la compaiiia



A. Proposicion que se pretende demostrar

La satisfaccion del cliente, tanto externo como intemo, es vital en el éxito de los negocios
para cualquier tamafio de empresas y giros en los que se desenvuelvan. Es importante destacar que
la satisfaccion del cliente o lo que es en si dejar a un cliente satisfecho, representa el producto de
un proceso cuidadosamente ejecutado.

En estos tiempos de agresiva competitividad, no sélo en PROPENSA, sino en cualquier
compafiia que busca el liderazgo del mercado de un bien o servicio que quiera subsistir en el
comercio nacional e internacional, es de gran importancia la aplicacién e implementacion de
estrategias donde la estandarizacion de procesos juega un papel importante para:

a) Cumplir o sobrepasar las expectativas del cliente

b) Mantener e incrementar la calidad de los productos y servicios.

¢) Mejora el desempeiio del personal en contacto con los clientes y el personal de apoyo para dar
un buen servicio.

B. Principales Hipotesis

W “El creciente surgimiento de distintas marcas y productos para lubricacién industrial y
automotriz ha tenido gran auge en los ultimos afios, y la supervivencia en el mercado se basa en
gran parte en el estudio y mejoramiento constante de las operaciones y procesos involucrados
para alcanzar asi la excelencia de calidad mundial”.

B “Los grandes mayorisias han ido ganando gran terreno en este campo, a tal punto, que se han
convertido en los directos distribuidores de las propias Estaciones de Servicio (Gasolineras) de
la compania al reducir su margen de ganancia™.

W “Los problemas mas importantes que afectan la logistica de lubricantes se dan por una falta de
comunicacidn entre los departamentos involucrados™.

B “El cliente busca un producto y servicio que se amolde a sus expectativas, o que el cliente se
amolde a las expectativas del productor”.

C. Objetivo Principal

W [ndicar los puntos estratégicos del proceso que necesitan ser reforzados, al crear asi,
herramientas preventivas, correctivas y de comprobacidn que facilitan la logistica de
programacion de lubricantes desde la toma, carga, distribucion y entrega de 1a orden, para
cumplir con la fecha prometida y la completa satisfaccion del cliente, cerrando asi el ciclo
del proceso.

W Aplicar nueva tecnologia para incrementar el valor agregado de los bienes y servicios.

M Mejoramiento de procesos que elevardn las ventas y utilidades de la compafifa.



D.

E.

Objetivos especificos

Demostrar la importancia del trabajo en equipo con Vvista a los objetivos y metas de la
organizacion.
Crear conclencia en la gente involucrada en el proceso, de la importancia fundamental que
tienen como parte del eslabén de la cadena.
Estudiar las necesidades y exigencias actuales de las Estaciones de Servicio (gasolineras) de la
empresa.
Utilizar el Sistema de la compaiiia como herramienta de identificacidon de problemas como:

¢ Ordenes Retemdas

s Inventario Cero

» Inventaric en Bodegas seglin la demanda

o Transferencias o movimiento de producto

Metodologia

Investigacién bibliogrifica y en internet para establecer el marco teérico del trabajo

Identificar fos problemas existentes, su drea de accidn, sus consecuencias inmediatas, a

corto, mediano y largo plazo.

Descripcién y analisis de los departamentos involucrados.

Estudio de los procesos actuales mediante la observacién de campo y entrevistas con el personal
encargado, identificando los reclamos tenidos por parte de los clientes.

* Documentacion de procesos

¢ Estandarizacton de tiempos y métodos

¢ Telemercadeo sobre las necesidades de las Estaciones de Servicio

Propuesta de alternativas de solucién (analisis técnico econdmico de opciones de solucién).
Implementacién de las propuestas
Evaluacion de resultados.



1I. MARCO TEORICO

Hoy en dia muchas empresas han tenido que adaptarse a la diversidad de actividades, entre
ellas 1a modemizacién, transformacidn y reestructuracion.

Sin embargo, la meta siempre es la misma: aumentar capacidad para competir en €l
mercado mediante la reduccion de costos.

Este seguimiento de los esfuerzos de la reingenieria, no se basa en la invencion de nuevas
técnicas administrativas. Durante décadas, la ingenieria industral, los estudios de tiempo vy
movimiento, la economia administrativa, la investigacion de operaciones y ¢l analisis de sistemas
han estado relacionados con los procesos de negocios. El actual énfasis se debe casi siempre por
completo al reconocimiento de la necesidad cada vez mayor de competir para que una empresa
triunfe y sobreviva en el mundo de los negocios. Se estin experimentando cambios fundamentales
en ¢! mundo de los negocios, la transicién de las empresas estd comenzando y el aumento en la
competencia es claramente evidente.

A. REINGENIERIA

Antes de comenzar es necesario aclarar que la Reingenieria no es simplemente otra técnica
empresarial para mejorar, la Reingenierfa es lo tGnico que puede llegar a impedir que muchas
empresas fracasen o colapsen. La Reingenieria s un nuevo modelo que los gerentes pueden
utilizar para reinventar la empresa en la cual trabajan.

Para poder reinventar las empresas los gerentes tienen que desechar los conceptos antiguos
que saben sobre como organizar y mangjar los negocios; deben abandonar los principios y
procedimientos organizacionales y operacionales que actualmente utilizan y crear otros
completamente nuevos. Esto creard que las nuevas organizaciones no se parezcan a las actuales.

I.a Reingenierfa no trata de componer algo, la Reingenieria significa que se comienza de
nuevo desde cero. Lo que tmjco que debe importar es como se quicre organizar el trabajo en el
presente dadas las demandas de los mercados y el poder de 1a tecnologia de 1a actualidad; no debe
importar cémo se ha hecho el negocio en el pasado.

Por lo tanto, para analizar los procesos no se deben hacer preguntas como las siguientes:
;como hacerlo mas rapido?, jcémo lo podemos hacer mejor? o ;como hacerlo a un costo mas
bajo? En cambio debe cuestionarse ;por qué se hace lo que se esta haciendo? Para poder contestar
ésto se debe tener claro que todo proceso relevante debe levar un valor agregado para el cliente;
esto puede ser la calidad, precio justo, proveer excelente servicio, etc., o sea que nunca se debe
realizar un proceso sélo por satisfacer alguna demanda interna de la organizacion de la empresa.

Por dltimo, la Reingenieria no puede llevarse a cabo en pequefios y cuidadosos pasos, ésta
es una proposicién de todo o nada que va a producir resultados dramaticos, qué es lo que se quiere.
Resumiendo, la Reingenieria es la mejor manera para que las empresas puedan volver a ser
competitivas en la era de la globalizacion.

;POR QUE REALIZARLA?



Segiin Hammer y Champy (1994), lo primero que debemos preguntar es por qué si desde un
inicio las empresas (o tan siquiera la mayoria de éstas) buscan ser competitivas, innovadoras,
eficientes, con enfoque hacia el cliente y, por supuesto, rentables, hay tantas que no lo son. La
respuesta resulta facil de determinar: se debe a la forma en que esas empresas realizan su trabajo v,
peor afin, por qué lo realizan de dicha forma. '

Muchas veces la eficiencia de una parte de la empresa depende de la eficiencia de la
empresa entera. En otros casos se tiene que, el trabajo que requiere de cooperacion y coordinacidn
de varios departamentos es fuente de problemas, lo que generalmente hace lento el trabajo y muy
ineficiente. También en otras ocasiones resulta que, la realizaciéon de un trabazjo afecta
directamente el objetivo principal de la empresa y, si éste no tiene a nadie a cargo, puede llegar a
volverlo lento ¢ ineficiente.

Ademds, se tiene que muchas veces se culpa a Jos empleados, a los encargados o la
maquinaria, cuando en realidad la culpa no es de ellos sino de la forma en que se trabaja. También
es importante hacer notar que no es porque el proceso sea malo, sino que es malo en la actualidad
debido a que ¢l proceso fue disefiado para otras condiciones de mercado que se daban en el pasado.

Si se hace referencia al pasado es porque las tecnologias avanzadas de la actualidad, la
desaparicion de las fronteras entre los mercados nacionales y las cambiantes expectativas que
genteran los consumidores al tener mas de donde escoger han llevado a que las metas, métodos y
principios organizacionales de las empresas tradicionales se hallan vuelto obsoletos. Por lo tanto,
para ser competitivos o renovar la competitividad que una vez se tuvo, no hay que pedirle a los
trabajadores que trabajen mas duro, sino que hay que aprender a trabajar de una forma diferente que
se acople mas al presente y que sea mas eficiente.

FACTORES QUE HAN CAMBIADO A NIVEL MUNDIAL

Como se dijo antes, la Reingenieria se debe hacer para poder afrontar los cambios que se
han dado en el mercado, pero ésto es descrito de una mejor manera por Hammer y Chanmpy en su
libro “Reengineering The Corporation” (1994). Para ellos existen 3 fuerzas que controlan en la
actualidad l1a forma de hacer funcionar una empresa. Estas fuerzas las denominan Las Tres C’s:
Consumidores, Competencia y Cambio, Estas tres fuerzas no son nada nuevas, aunque si son muy
distintas de como fueron en el pasado.

Consumidores

En la actualidad la fuerza dominante en la relacién que existe entre vendedor y consumidor
ha cambiado; los vendedores ya no mandan, los consumidores si. Ahora los consumidores le
pueden pedir al vendedor qué quieren, cudndo lo quieren, cémo lo quieren y en algunos casos hasta
cudnto estan dispuestos a pagar y de qué forma. '

El consumidor tiene ahora la ventaja porque tienen més opciones de donde escoger. Otra
razén por la cual ahora el consumidor tiene la ventaja es que en la actualidad es mucho mas ficil
conocer las distintas opciones que se ofrecen en el mercado. Ya no se cuenta solo con aquellos



medios considerados como tradicionales: Periddico, Radio o Television, ahora se cuenta con
Revistas especializadas para el consumidor y el Internet.

Competencia

Se tiene que antes la competencia era simple y que cualquier empresa que pudiera entrar al
mercado y ofreciera un producto aceptable, a buen precio, lograria vender. Ahora, no sélo hay mas
competencia sino que se compite de distintas formas. Se puede competir con base en el precio, con
base en variaciones del producto, con base a calidad o con base al servicio previo, durante y
posterior a la venta.

Con estas distintas formas de competir y las barreras comerciales reduciéndose a un ritmo
acelerado luego de tanto afio de proteccionismo se hace mas dificil competir, ya que ahora también
se tiene (Y se incrementard atin mas) una fuerte competencia extranjera. Entonces, la linica forma
de sobrevivir en un futuro a mediano, si no es que corto plazo, es ser competitivo, y la tintca forma
de ser competitivo es ser de los mejores en la industria que se trabaje.

Por 1ltimo, no hay que olvidar que la tecnologia moderna ha introducido nuevas formas de
competir y nueva competencia, con esto me refiero a los negocios en Internet (e-commerce, e-
business). Por lo fanto hay que estar atento a esto, ya sea para poder hacerle frente y estar
preparados a ese nuevo tipo de competencia, como para poder aprovecharlo e ir a la vanguardia.

Cambio

Ya se ha hecho notar que los consumidores y la competencia han cambiado, pero también
hay que hacer énfasis en el hecho de que la forma en que se cambia ha cambiado. Sobretodo se
tiene que el cambio ahora se ha vuelto mas esparcido y persistente; ademas, el ntmo del cambio se
ha acelerado. Como puede apreciarse, con la globalizacion las empresas se enfrentan a més
competidores; también la rapidez de los cambios tecnoldgicos promueve innovacion.

Como puede apreciarse, las tres C’s han creado un nuevo mundo empresarial. Para afrontar
este nuevo mundo han pensado que la automatizacion es la solucidn, pero esto lo unico que hace es
hacer mas rapidos los procesos actuales, lo cudl estd mal si el proceso es inadecuado y peor atn si
ni siquiera hay necesidad de realizarlo, lo que a la larga serfa una ligera mejora a expensas de una
inversion sumamente fuerte. Por eso es que la Unica forma de afrontar este nuevo mundo es
conocer cdmo hacer mejor el trabajo actual, lo cual se podra realizar al analizar por qué es que se
realiza dicho trabajo.

Lo anterior nos lleva a la raiz de Ja Reingenieria: olvidarse de que es obligatorio organizar el
trabajo de acuerdo a los principios de la division del trabajo y hacerse a la idea que es necesario
organizar el trabajo alrededor de los procesos. Lo anterior es necesario debido a que es
fundamental tener enfoque hacia el cliente y no hacia el jefe, el departamento o la empresa.

B. GLOBALIZACION

La globalizacidn se nos suele presentar con tintes marcadamente idilicos. Se pretende que
con la globalizacidn exista un sé6lo mundo plenamente desarrollado, libre y democratico, en el que



todos los paises y personas cuentan con igualdad de oportunidades y en el que no existe ninguna
restriccion para la libertad de pensamiento y la circulacion de las ideas.

Se nos sugiere que la globalizacion esté configurando un s6lo mundo sin clases en el que el
flyjo de capitales es transparente, equilibrado y generador de riquezas. Un mundo en el que las
innovaciones tecnolégicas se difunden dindmicamente entre un pais y otro alcanzando por igual a
todas las capas sociales. Implicita o explicitamente, se pretende asimilar globalizacién con
integracion social universal y sin fronteras para todos. Sin embargo, estas pretensiones no
corresponden a lo que acontece en la realidad.

(Qué es la globalizacion?

La globalizacion suele entenderse como la creciente interaccion entre paises y regiones del
mundo, producida por la expansion de los mercados de capital, el comercio y la inversidn externa
directa. En ocasiones, junto a la libre circulacion de bienes y servicios, también se incluye la libre
circulacion de personas e ideas; que es lo que se busca con el Tridngulo Norte Centroamericano.
Pero, en realidad, la globalizacidn se refiere fundamentalmente a la libertad de eleccién para radicar
el capital industrial donde sea mas productivo, con total independencia de la ubicacién real de los
mercados y, sobre todo, para mover y desnacionalizar ¢l capital financiero como se desee.

La globalizacion fragmentaria

Se dice que la globalizacién al mismo tiempo de unir tiene la capacidad de fragmentar.
Ademds, debe recordarse que gracias a la globalizacion y a la extensién de la tecnologia
informatica y comunicacion, muchas zonas del planeta est4n modemizando aceleradamente sus
infraestructuras demogrificas, sanitarias, educacionales, etc.

Sin embargo, la globalizacion no estd suponiendo la redistribucién de la riqueza o la
erradicacion de la marginalidad, sino la profundizacion de mayores desequilibrios sociales y
termitoriales, tanto en el &mbito nacional como internacional. Por esto es que se dice que la
globalizacion también fragmenta.

La pretendida globalizacion no es tan extensa o profunda como generalmente se nos
presenta. Grandes regiones de Africa, Asia o América Latina desconocen atin los beneficios de la
globalizacion del capital, aunque sufren intensamente sus inconvenientes.

Por lo tanto, junto a determinados crecimientos parciales y asimétricos derivados de la
globalizacidn, es también evidente que, tanto a nivel mundial como en cada regidn, se estd
propiciando un mayor grado de concentracion de la riqueza en entidades o capas sociales cada vez
" mas reducidas. Por tltimo, tampoco se debe obviar que la globalizacién estd profundizando la
distancia entre los entes integrados y los excluidos.

. Es por esta capacidad de fragmentar que la globalizacién presenta nuevos retos a la forma
de realizar negocios. El comercio y la industria deben cambiar, deben adaptarse y evolucionar
hacia la nueva estructura det mercado. Asi es que muchas empresas deben idearse nuevas formas
de realizar su trabajo para poder sobrevivir a la ola de competidores que trae consigo la
globalizacién.



C. LOGISTICA

Algunas compaiiias progresivas han visto que su respuesta del desafio de la competencia
debe ir mas alla de la reduccién de los presupuestos, si se entiende que los cambios deben ser
eficientes y que no sélo deben disminuir los costos sino aumentar la calidad.

Esto lo logran cuando han seleccionado sus productos, revisando sus procesos y mejorando
sus posiciones competitivas.

Para poder lograr a este nivel deben pasar por una etapa en donde su organizacién dentro de
la compafiia analiza su situacion actual, prevé los cambios en el mercado, y se reestructura por
medio de sistemas de organizacién que le permitan elevar su nivel de competitividad, servicio y
calidad.

El método a analizar para que una compaifiia llegue al nivel necesario para sobrevivir y
competir dentro de un mercado cambiante es la aplicacion de la logistica.

La logistica es la responsable de la eficiencia en la entrega y almacenamiento de productos,
basada en un alto nivel de servicio y organizacion dentro de una empresa. Involucra toda la
informacidn y actividades fisicas requeridas para transferir productos o servicios de vendedores a
clientes.

La logistica es un acto de balance. Su meta es reducir la distribucién ideal de los
inventarios, desarrollando una base de justo-a-tiempo para los requerimientos de manufacturacién,
sin introducir el riesgo de discrepancias costosas.

Diferenciacion de la Competitividad basado en Logistica

La competitividad es la lucha por obtener ganancias en un ambiente caracterizado por la
reduccién de los mercados y la intensificacion de las necesidades competitivas que se distinguen y
capitalizan en ofertas inicas.

Las compafifas deben buscar una ventaja diferencial, distingutendo su producto o servicio
de la competencia. Las bases tradictonales para la diferenciacion incluyen el producto, la capacidad,
el precio, la imagen, ¢l canal y el nivel de servicio.

Mientras todas estas opciones son viables, muchas compafifas se estan tomando a la
diferenciacion basadas en competitividad logistica.

‘Como alcanzar la competitividad basado en la Logistica
1. Relacion Proveedor cliente
1.1 Servicio al Cliente:
En los afios ochenta hizo su irrupcién, en los Estados Unidos y Europa la nueva filosofia de
la colaboracion interempresarial, un basamento impredescible para ¢l desarrollo de estrategias.

“TQM”-Calidad Total- y sistemas de aprovisionamiento “JIT”-justo a tiempo- abandonan entonces
los postulados de antagonismo vy autonomia proveedor/cliente que gobemaron en las decadas



precedentes y sustentaban objetivos como comprar a precios mas bajos del mercado, ejerciendo
presion sobre los proveedores bajo el argumento de recurrir a otros candidatos, y mantener stocks
de seguridad.

A partir de ese momento de cambio, a Guatemala llegd con varios afios de atraso (las ideas
arribaron casi al mismo tiempo, pero las condiciones econdmicas y de mercado las hacian
impracticables), las relaciones de colaboracion han establecido las bases para alcanzar una mayor
transparencia de los costos (directos e indirectos) y para edificar acuerdos de mejora cualitativa
continua, en productos y servicios.

Con la integracién proveedor/cliente, han surgido objetivos de interés compartido en temas
COmo:
M La garantia en los miveles de calidad
B Reduccién de los niveles de Stock vy de los Costos financieros de los inventarios
B Analisis de los costos indirectos (provenientes de la duplicacién de los controles, costos
administrativos, devoluciones e ingresos a la produccion)

En los casos mas evolucionados de este “asociativismo productivo” (la idea es asociarse
para ganar conjuntamente en productividad), el proveedor ha tomado a su cargo 4reas de gestion
del cliente, con lo cual se ha ganado en eficiencia, se han reducido los costos y se ha alcanzado un
mejor nivel de servicio.

Como una “vuelta de 360 grados”, la busqueda de satisfaccién del cliente, se propone
interpretar adecuadamente los requerimientos del cliente en temas como:

B ].arapidez de respuesta

B Jacalidad

B Lainnovacion tecnologica

B ] .a flexibilidad

M E] costo laboral

1.2 Un esfuerzo comiin

El compromiso mutuo proveedor/cliente, en lograr los objetivos que aumenta la capacidad
competitiva, debera proporcionar mejoras en las siguientes areas:

e (alidad: Con la reduccién o eliminacién de las devoluciones y reingresos a produccion,
limitacién de los defectos, bajas en los costos relacionados con las garantias de post-venta.

¢ Precio: Analisis sobre la cadena de valor del producto, para 1dentificar puntos de derroche, la
presencia de metodologias ineficaces, y el descubrimiento de efectos ocultos.

e Prestaciones-Innovaciones: Comporta uin mayor compromiso de los proveedores estratégicos,
desde la fase inicial de proyecto y el desarrollo de nuevos productos, ahora reducidos en su ciclo
de vida, lo que obliga a generar capacidades de respuesta rapida compartida. De igual modo, se
impone la necesidad de desarrollar una gestién ambiental que abarque desde la concepeidn de
nroductos hasta Ja adecuada disposicién de embalajes y envases, evitando generacién de
residuos ¢ impulsando los reciclajes.



El 4rea de abastecimiento, ahora inmersa en las nuevas relaciones de “partnership”, y como
parte de una estrategia integradora de la logistica, se vera enriquecida con la creciente competencia
en cuestiones de calidad global, productividad global, y satisfaccidn del cliente final, con una activa
participacion en la definicion de los objetivos estratégicos de la empresa.

2. Posicionamiento y Reingenieria

Para evitar la proliferacién de nuevas definiciones de reingenieria, es mejor limitar el uso de
términos al redisefio de procesos de trabajo de negocios y a la implementacion de los nuevos
disefios. Sin embargo, debe emplearse otro término para abarcar el alcance de esta definicion y
analizar las otras actividades necesarias, encaminadas a hacer que el trabajo de reingenieria
produzca su principal beneficio, Ja ventaja competitiva.

Este término es posicionamiento y esta dirigido a una visién de mas alto nivel y al conjunto
de intereses y aplicaciones de la reingeniera para implementar sus directrices.

El posicionamiento determina el drea donde se debe aplicar el proceso de reingenieria €
iniciar las demas actividades necesarias para hacer dicho trabajo.

2.1 Reducir Costos:

La reduccion de costos es una de las principales razones para aplicar ¢ implementar sistemas
integrados de logistica por medio de la reingenieria. Aunque es una meta de verdad importante, se
recomienda considerarla como un objetivo secundario, colocado como metas mds inmediatas las
actividades para racionalizar la operacion y mejorar la calidad. Si estas metas se logran, los costos
se reduciran. Por lo demdis, continuar avanzando hacia la calidad y la eficiencia es continuar
haciendo ahorros adicionales a los costos.

La reduccién de costos se sugiere como una meta secundaria, ya que suele recibir
demasiado énfasis v, en consecuencia, hace disminuir la atencion hacia la calidad de la eficiencia.
De otro lado, presiona resultados financieros inmediatos, ¢ ignora los beneficios que la compaiia
puede tener a largo plazo, la exigencia de ahorros a corto plazo resulta ser una contradiecion
filosofica y prictica.

Aunque la disminucion de los costos se dara en todas las dreas a la operacion, las mds
significativas son: mano de obra, informacién, suministro, y costos de dinero. En ocasiones,
también es posible reducir los costos provenientes de impuestos y tarifas.

2.2 Reducir los costos de la informacion:
Si la informacidn se considera un recurso econdmico como son la mano de obra, el capital, y la

materia prima, reducir los gastos de informacién que contribuyen al desarrollo y fabricacién del
producto se considerard un método valido para reducir costos.
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2.3 Reducir los costos de materiales y suministros:

El enfoque méas comin consiste en disminuir las cantidades que se consumen. Reducir el
despilfarro de materiales.

2.4 Reducir costos de administracion:

Gastos y Administracién (G&A) son aquellos que no estan relacionados en forma directa con la
fabricacion, el despacho de productos o la prestacion de servicios. Estos costos estdn relacionados
con las plantas fisicas, buena parte de los apoyos de los sistemas de informacién, de comunicacion,
contabilidad y compras. Como tal, esta categoria ofrece economizar en gran proporcion, y mejorar
la calidad.

Las tentativas exitosas para aplicar la logistica por medio de la reingenierfa han
determinado dos caracteristicas importantes:
a) Visién mas amplia
b) Lograr metas correspondientes

2.5 Costos del dinero:

Un gran numero de compafiias utitizan una combinacion de fondos internos con deuda externa para
conseguir capital.

La logistica y la reingenieria no acostumbran ver el uso del dinero como una materia prima,
pero este elemento tiene un enorme potencial sin utilizar, La reingenierfa puede intentar la
disminucion de estos costos en dos formas:

W Primero, incluir el movimiento de los costos del dinero cuando se haga el estudio de los
Procesos operativos.

M Segundo, en teorfa es posible considerar los flujos de efectivo como un proceso de negocios y
optimizarlos para toda la empresa.

D. Trabajo en Equipo

La organizacion del trabajo vy el proceso de desarrollo social y econdémico son temas que
interesaron a los socidlogos durante largo tiempo. Cada uno de estos campos del conocimiento ha
dado origen, por derecho propio, a una vasta literatura, pero en general, rara vez se indagd la
relacién mutua de estos dos temas. La mayor parte de los estudios sobre el trabajo organizado se
limitan a la moderna sociedad industrial, y hay muy pocos andlisis del desarrollo socioecondmico
que enfoquen especificamente el papel que cumple en €l la organizacion laboral.

Conforme se han ido complicando los problemas que enfrentan las organizaciones, la
resoluciéon de problemas por parte de individuos ha ido demostrando su ineficacia. Las
corporaciones de Estados Unidos y las extranjeras, en parte fundamentandose en el éxito alcanzado
por los japoneses en el campo de la manufactura en los afios setenta y ochenta, han modificado sus
culturas con el propdsito de fomentar el trabajo en equipo y la colaboracién. Los ejecutivos de las
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organizaciones autorizan y legitimizan los equipos a fin de propiciar la creatividad, facilitar el
aprovechamiento de diversos recursos intelectuales e inspirar la resolucion de problemas
mulirfacéticos.

Cuando los grupos desempefian tareas operativas, funcionan como equipos y tratan de desarrollar
condiciones de colaboracidn llamadas trabajo en equipo. Sihubiera necesidad de distinguir los dos
tipos de equipo, el de toda la compaiifa se consideraria como equipo institucional, y el grupo
pequefio, como trabajo en equipo o equipo operativo. Este iltimo se define como un grupo
pequefio que colabora entre si y que estd en contacto y comprometido en una accién coordinada,
cuyos miembros responden responsable y entusiastamente a la tarea. Esta clase de genuino trabajo
en equipo facilita Ia tarea y generalmente incrementa la satisfaccion en el trabajo.

Equipos de empleacdos

Es la contribucién de los trabajadores en la cual se estructuran las funciones laborales para
grupos mds que para individuos, miembros del equipo se les entera sobre cuestiones que
tradicionalmente se consideran exclusivas de la administracion, tales como procedimientos para
mejoras, desarrollo de servicios o productos y asignacion individual de tareas.

Los equipos de empleados son una consecuencia logica de la participacion de éstos y de la filosofia
de Ja cesion de autoridad. Los equipos son grupos de empleados que adoptan un papel mas
importante en los procesos de produccién o servicio. Los equipos proporcionan un foro mediante
el cual los empleados pueden contribuir con sus ideas sobre las operaciones cotidianas o identificar
y resolver los problemas organizacionales. Tales contribuciones también pueden incluir la toma de
decisiones en conjunto, en la cual se estimula a los empleados a compartir su conocimiento para
resolver problemas de operacién. Los equipos buscan que los miembros del grupo de trabajo
compartan la responsabilidad del desempefio del grupo. En el concepto de los equipos de
empleados se encuentra implicito que éstos, no los gerentes, estin en mejor posicién para contribuir
a las mejoras en el lugar de trabajo. Con Jos equipos de trabajo, los gerentes aceptan el concepto de
que el grupo es la unidad ldgica de trabajo a la cual asignan recursos para resolver problemas y
cuestiones organizacionales.

Los equipos pueden operar en diversas estructuras, cada una con diferentes propdsitos
estratégicos o actividades funcionales. Los grupos auténomos de trabajo, equipos autodirigidos o
equipos de alto desempefio, son grupos de empleados que asumen la responsabilidad de la
“totalidad” de un proceso o segmento de éste que proporciona un producto o servicio a un chente
interno o externo. Los miembros del equipo adquieren habilidades mualtiples que les permiten
realizar diversas tareas. En diversas medidas, los integrantes irabajan en conjunto para mejorar sus
operaciones, manejar Jas cuestiones cotidianas y planear y controlar el trabajo.

Equipos interdisciplinarios. Un grupo compuesto por una mezcla de especialistas (por ejemplo,

mercadotecnia, produccion, ingenieria) que se forma para alcanzar un objetivo especifico. Los
equipos interdisciplinarios se basan en la membresia obligatoria en vez de voluntana.
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Equipos por proyecto. Un grupo formado especificaimente para disefiar un nuevo producto o
servicio. La direccion asigna los miembros con base en su capacidad para contribuir al éxito. Por
lo general, el grupo se desintegra después de la conclusion del proyecto.

Equipos autodirigidos. Grupos de perscnas altamente calificadas que realizan un conjunto de
tareas interdependientes dentro de una unidad natural de trabajo. Los miembros del equipo utilizan
la toma de decisiones por consenso para desempefiar las obligaciones del trabajo, resolver
problemas o tratar con los clientes internos o extemos.

Equipos de fuerza. Un equipo de fuerza es conformado por la direccion para resolver de inmediato
un problema mmportante. El grupo es responsable de desarrollar un plan de largo plazo para la
solucién de problemas que pudiera incluir un cargo para la instrumentacién de la solucion
propuesta.

Equipos para mejora del proceso. Grupo compuesto por personas con experiencia y de distintos
departamentes o funciones, que tiene la responsabilidad de mejorar la calidad, reducir el
desperdicio o elevar la productividad en los procesos que afectan los departamentos o funciones
incluidas. Por lo general, la direccion nombra a los miembros del equipo.

Diches equipos estan disefiados para dar al equipo la “propiedad” de un producto o servicio.
En los entomos de manufactura, un equipo puede ser responsable de la totalidad de un producte o
servicio, o de un segmento claramente definido del proceso de produccion.

Se han identificado las siguientes caracteristicas en los equipos exitosos:

Compromiso con las metas y objetivos compartidos.
Toma de decisiones por consenso.

Comunicacidn abierta y honesta.

Liderazgo compartido.

Clima de cooperacion, colaboracién, confianza y apoyo.
Valoracion de las personas por su diversidad.
Reconocimiente y resolucion positiva del conflicto.

Caracteristicas de los grupos de trabajo efectivos

¢Qué caracteristicas requieren los grupos de trabajo para funcionar debidamente?

Caracteristicas de los grupos eficientes

Ambiente de apoyo: Es mas probable que exista el trabajo en equipo cuando la gerencia crea un
ambiente propicio. Las medidas de apoyo ayudan al grupo a dar los primeros pasos necesarios para
la formacion del equipo, mismos que se convierten en la base de un crecimiento posterior gue
tiende a crear un clima de colaboracidn, confianza y compatibilidad. Conviene, por lo tanto, que

los supervisores traten de desarrollar un ambiente de organizacién que propicie tales condiciones.

Claridad del papel: Un grupo es capaz de trabajar como equipo solo hasta después de que sus
integrantes han tenido oportunidad de conocer los papeles de aquellos con quienes estaran
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interactuando. Todos los miembros también deben estar razonablemente calificados para analizar
el trabajo y para colaborar. Cuando se alcanza este nivel de comprension, el grupo puede actuar de
inmediato como un equipo con base en los requerimientos de la situacion, sin necesidad de que
nadie dé 6rdenes. En otras palabras, los miembros del grupo responden voluntariamente al trabajo
y emprenden las acciones que consideran apropiadas para alcanzar las metas del equipo.

Metas superiores: Los gerentes tienen la gran responsabilidad de mantener a los equipos de trabajo
orientados a la tarea global. Algunas veces, sin embargo, las politicas de la organizacién o la
necesidad de mantener el control, o los sistemas de recompensas, fragimentan el esfuerzo individual
y desalientan el trabajo en equipo.

Liderazgo adecuado: Algunas tareas en equipo presentan curvas de desempefio similares al ciclo
de vida de un producto —un inicio tentativo, una etapa media productiva y una declinacion gradual
después de algunos afios-. Los miembros del equipo requieren tiempo para conocerse, pero
después se cierran a nuevas formas de analizar los problemas conforme se van aisiando de su
ambiente. Para prevenir este estancamiento es posible que se necesite la entrada de nuevos
miembros, asi como una cuidadosa conjuncion del liderazgo con el nuevo ambiente.

Los grupos de trabajo efectivos se suelen formar porque existen metas e intereses en comuan. Los
equipos que se forman tan sélo debido a las necesidades en comin, la proximidad fisica o incluso
la similitud cultural tal vez no sean tan eficaces.

En segundo término, un grupo efectivo es atractivo y esta unido. El atractivo, que representa la
medida en que las personas quieren pertenecer al grupo, aumenta conforme se considera que el
grupo coopera mas, adquiere prestigio, fomenta la interaccién entre los miembros del mismo, es
relativamente pequefio y los demas lo perciben como exitoso. La pertenencia al grupo puede
perder su atractivo si los miembros nuevos del equipo de trabajo sienten que éste impone
exigencias ilogicas a las personas, si algunos miembros lo donunan con demasiada frecuencia o si
hay competencia entre ellos mismos. Cuando un grupo deja de satisfacer las necesidades del
individuo, la pertenencia al grupo pierde atractivo. Conforme el atractivo de pertenecer al equipo
va decayendo, las personas se van esforzando menos por rendir adecuadamente y por alcanzar las
metas del grupo.

Los grupos unidos o de cohesion, es decir, los que establecen una cohesion interpersonal fuerte
entre sus miembros, logran mayor desempefio, satisfaccién, calidad de interaccién y consecucion de
metas. La unidn se da con mas facilidad en grupos pequefios, homogéneos y estables, aun cuando
un exceso de cambios de los miembros, en un plazo breve, perjudica la unién. Los trabajadores
muchas veces se sienten atraidos por grupos muy unidos porque éstos estan verdaderamente
comprometidos con la tarea y ofrecen una identidad fuerte a los miembros de la organizacion,
Conforme los grupos unidos van trabajando juntos se van uniendo incluso mas, pero, aungue €l
aumento de unién puede producir resultados positivos, en muchas situaciones puede derivar en
menot producttvidad.

En tercer término, un grupo de trabajo efectivo pasa por un fuerte proceso de grupo. Los miembros
del grupo comparten una meta y usan los recursos del grupo para alcanzarla. El equipo cuenta con
mecanismos para fomentar las diferencias de opinién, pero es capaz de manejar los conflictos que
se podrian presentar. El grupo trata los errores como si fueran a manejar los conflictos que se
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podrian presentar. El grupo trata los errores como si fueran oportunidades para aprender y mejorar
¥, por consiguiente, fomenta Ja creatividad y los riesgos aceptados.

En cuarto y tltimo término, los equipos con alto desempefio cada vez depositan mas en sus
trabajadores, la responsabilidad de tomar decisiones y administrar las actividades del grupo. Los
miembros del grupo crean un clima de confianza, en el cual los miembros del grupo de comunican
en forma abierta y honrada. Los equipos efectivos revisan y evalian su desempefio con regularidad
con el propésito de identificar los renglones en los que pueden mejorar.

E. CONTROL DE CALIDAD

Calidad para Feigenbaum estd dada por el cliente y no por la empresa. Se logra ganar
calidad cuando el producto se acerca a estindares de calidad, conformancia, acciones correctivas y
mejorando la plancacion del control de calidad. El también nos recuerda que los métodos
estadisticos deben ser utilizados dnicamente en lugares donde se ganen beneficios, y no deben
basar el control de la calidad Gnicamente en estos métodos, sino que toda la fuerza laboral debe
participar en la calidad.

Se debe estimular a todas las personas dentro de la organizacién a ser responsables y
participativas en la calidad del producto o servicio. Se les debe hacer notar los efectos que cada
unc de la organizacién tiene sobre el producto o servicio. La gerencia debe en todo momento
respaldar la calidad. Para que exista calidad debe de existir comunicacidn abierta y un compromiso
de parte de todos los trabajadores para que ¢l control de calidad y las mejoras que se propongan 1o
sean Gnicamente temporales sino que siempre debe existir una continuidad.

Elementos fundamentales para obtener lu calidad total sin perder el enfoque hacia el cliente.

Calidad es lo que el cliente percibe y no lo que la compailia cree que es.
Calidad y costo es lo mismo y no alge diferente.
Calidad es un compromiso tanto individual como en equipo.
Calidad e innovacidn estan interrelacionados y se ven beneficiados mutuamente.
Manejar la calidad es manejar el negocio.
Calidad es lo principal dentro de la empresa.
Calidad no es temporal o un “chapus” sino que un proceso continuo de mejoras.
Al invertir en calidad se reducen costos y aumenta la productividad
Al implementar la calidad se debe abarcar proveedores y clientes.
Todos estos elementos ayudan a la adecuada implementacién de la calidad dentro de la
organizacion.

000N OV LR L

;Qué es Control Total de la Calidad?

“Control Total de la Calidad es un sistema efectivo para integrar el desarrollo de la calidad,
mantenerla y mejorar los esfuerzos de los distintos grupos de la organizacion para mantenerla al
reducir costos de produccion y de servicio al minimo sin descuidar la satisfaccion total del cliente.”

Existen cuatro tareas en ¢l adecuado control de la calidad segin Feigenbaum. Estas tareas
son:

15



1. CONTROL DE DISENO: Comprende las actividades que se deben realizar antes que lo formal
o definitivo se inicie. Incluye disefio del producto y disefio del proceso de fabricacién. Abarca
todos los esfuerzos puestos en un producto nuevo. Esto significa:
- Establecer lo que se requiere.

Costo, eficiencia, seguridad y confiabilidad.

Satisfaccion de las necesidades del cliente.

Localizacién y eliminacién de las posibles causas de deficiencias de la calidad.

Todo eso antes que la produccién formal o definitiva se inicie.

Feigenbaum sugiere el siguiente modelo de rutina:
1. Identificacion de una nueva oportunidad de servir a los clientes.
2. Estudio de mercado. Objetivos de costos, volumen de produccién y niveles de precio
deben ser establecidos.
3. Construccion del disefio preliminar.
4. Fabricacion de las primeras unidades segiin el disefio preliminar.
5. Revisién del disefio prelimimnar.
6. Reconstruccién del disefio prelimar.
7. Prueba del disefio intermedio.
8. Construccion del disefio final.
9. Fabricacién de los procedimientos de produccién.
10. Envio del disefio a produccion.

2. CONTROL DE MATERIAL RECIBIDO: Comprende las actividades que deben realizarse al
recibirse y examinarse los materiales necesarios para Ja fabricacién del producto final.

Entrando mas en detalle, comprende la recepcién y almacenamiento, a niveles de calidad
economica, de sélo aquellos materiales cuya aplicacion esté de acuerdo con los requisitos de las
especificaciones, poniendo énfasis en [a responsabilidad del proveedor.

Debemos asegurar que todos los materiales que se reciben, se controlen lo suficiente, como
para que su empleo sea satisfactorio durante la produccion.

La calidad de los materiales comprados contribuye a la confiabilidad y seguridad del
producto final. Es necesario formar una sociedad entre el fabricante y el proveedor. Los
vendedores habiles reconocen la ventaja comercial de estas relaciones.

No hay nada que sustituya una relacién estrecha y directa entre el fabricante y el proveedor
primordial,

3. CONTROL DEL PRODUCTO: La prueba de fuego sobre la conveniencia de un programa de
calidad se presenta durante la manufacturacion efectiva de los productos.

Los métodos mas técnicos para el control de productos dard poco resultado sin una alta
moral y motivacion en la planta, si no hay un genuino deseo de toda la empresa para elaborar un
producto de alta calidad. El control del producto, incluye todas las actividades del control de
calidad sobre ¢l producto desde el momento que ha sido aprobado para su produccién, que se han
recibido los materiales, hasta el momento que se embarca y el consumidor expresa su satisfaccion,
después de recibido.

La mayor parte de las auditorias de la calidad, tienen por objeto una accién correctiva,
relacionada con el rendimiento del equipo, la eficiencia de la inspeccidn, y el esmero puesto por los
Operartos.
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4. ESTUDIOS ESPECIALES DEL PROCESO: Estos, involucran investigaciones y tests para
localizar las causas de los productos defectuosos. Con esto se trata de mejorar las caracteristicas de
calidad del producto e implementar permanentemente la accidén correctiva que se tomo.

Estas cuatro tareas ayudan a coordinar los esfuerzos del personal, maquinas, ¢ informacién
para lograr un adecuado control total de la calidad y asi dar al cliente una satisfaccién total, lo cual
trae ventajas competitivas a la empresa.
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III. DESCRIPCION DEL PROBLEMA

A. SITUACION ACTUAL

La logistica de lubricantes en PROPENSA perdid su enfoque al cliente hace 2 afios cuando
se aplicaron las nuevas politicas gerenciales a cada departamento. Cada area lucha individualmente
por alcanzar sus propias metas y asi lograr una buena calificacion en su evaluacién del
desempefio. De esta manera, resulta una competitividad entre departamentos que no tienen un
mismo objetivo en comin como lo es "el cliente". PROPENSA se ha preocupado méas por su
lmagen y prestigio que por tener una cartera de clientes satisfechos y fieles a su marca.

El negocio de la empresa es vender y distribuir lubricantes. Se estd constantemente
presionando al Departamento de Ventas para que incremente las mismas. Sin embargo, este
departamento tiene sus manos atadas ya que produccion no le enfrega a tiempo el producto y
Ventas se ve ofreciendo a sus clientes un producto que no posee.

El cliente es el punto de partida en este estudio y lo que se busca es entender sus
necesidades para poder brindarle un servicio de excelencia que cumpla o supere sus expectativas ya
que al final “el cliente” es a quien nos debemos.

En este estudio se analizaran los recursos con los que cuenta la compafiia (fortalezas y
oportunidades) y se pondran en practica para contrarrestar o eliminar las debilidades y amenazas
que la misma competencia ha planteado en un campo de batalla de agresiva competitividad.

B. Distribucion del Trabajo

En el Centro de Servicio al Cliente se realizan las tareas cotidianas de un departamento de
servicio y apoyo al cliente como: toma de odrdenes, reporte y seguimiento de casos de
mantenimiento, quejas, solicitud y consulta de estados de cuenta, consultas técnicas, efc.
Adicionalmente, existe una serie de tareas administrativas y operativas a las que se les denomina
“Tareas Rotativas” que son distribuidas semanalmente entre los 7 Representantes de Servicio al
Cliente que conforman el departamento. Las Tareas Rotativas son las siguientes:

1. Ingreso al Sistema de Notas de Crédito y/o Débito.

2. Seguimiento de érdenes de combustible no entregadas.

3. Copias de seguridad: se hace una vez por semana la copia de todos los archivos de las maquinas
de cada Representante de Servicio al Cliente.

4. Caminos: revisiéu de facturas contra érdenes de compra recibidas. Si es necesario se hacen las
notas de crédito y/o débito para el cuadre respectivo.

5. Facturacidn miscelaneos, regalias o faltantes.

6. Cierre del Sistema del Centro de Servicio al Cliente: es la copia de seguridad de los archivos y
bases de datos internas del departamento.

7. Transferencia de Cupones: proceso en el que el Representante de Servicio al Cliente al final del
dia recopila las 6rdenes de cupones de gasolina solicitados por los clientes para enviarlas por correo
electronico a la empresa encargada de su impresién.



8. Toma de Pedidos en grabadora: se escuchan los mensajes en grabadora y se les da el
seguimiento respectivo.

9. ACD: control del software que procesa y almacena las estadisticas individuales de cada
Representante de Servicic al Cliente respecto a su conexién diaria por teléfono.

10. Mensajes por localizador (page mail): envio de mensajes de prueba al localizador del Centro de
Servicio al Cliente a primera hora del dia y revisién y seguimiento constante del ingreso de nuevos
mensajes.

11. Viaje Anterior: control del reporte generado por el sistema de los viajes de combustible
pendientes de liquidar, llamando a los transportistas de los clientes para que presente en QSA
(caseta del banco) sello del cliente o contrasefia de la recepeion de su pedido.

12. Archivo de seguridad de ¢rdenes del dia: generacidn del reporte escrito del sistema de los
pedidos tomados durante el dia. Se hace cada 2 horas.

13. Inicio y cierre del Sistema: proceso que se realiza por la mafana y tarde para actualizar la
informacion en el sistema.

14. Programacion de las tareas rotativas: ¢l Representante de Servicio al Cliente hace los grupos de
tareas rotativas que tendran asignadas los Representantes la siguiente semana y les envia la
informacion via comreo electrénico  después de que han sido previamente aprobadas por el
Asistente Admunistrativo (jefe del departaimento).

15. Ingreso de pedidos recibidos via fax.

16. Programacion de la flota de camiones de combustible del grupo PROPENSA.

17. Tumo Celular: llevar el celular y localizador de emergencia todos los dias por si surge una
emergencia fuera de las horas hébiles.

18. Programacion de lubricantes a granel: coordinacion de transporte y entrega de pedidos de
lubricante a granel, segtin la hoja de programacién de pedidos. Constante comunicacién con el
transportista y Planta de Produccion para coordinacion de entregas.

19. Programacidn de la Logistica y Distribucidn de Lubricantes,

20. Exportaciones y nacionalizaciones. El ingreso de o¢rdenes puede hacerse por cualquier
Representante de Servicio al Cliente. Sin embargo, el seguimiento a la facturacion y entrega de los
lubricantes lo hace el Programador de Lubricantes.

La Programacion de la Logistica y Distribucidn de Lubricantes (Tarea No.19) se divide en
otras tareas 1gualmente de gran importancia.

Este subgrupo de tareas son:
19.1 La programacién diaria de los viajes , conformados por los pedidos hechos por los clientes via
telefonica a los Representantes del Centro de Servicio al Cliente.
19.2 El seguimiento y monitoreo de pedidos (entregas a cabalidad y en la fecha prometida).
19.3 “Seguimiento de “Ordenes de Lubricantes No Entregadas", tarea en la que se mantiene una
comunicacion directa con los clientes informandoles acerca de las 6rdenes que no han podido ser
entregadas por problemas crediticios (facturas vencidas, sobre limite de crédito, etc.) y/o por falta
de inventario (ya sea por produccion, importacion, reenvase, traitsferencia entre bodegas, etc.).
19.4 Trabajo administrativo como: facturacién, generacién de notas de crédito o débito por
devoluciones de producto, etc.
19.5 Manejo vy consulta del sistema: consulta de ordenes, facturas, viajes, fechas de carga,
confirmacion de viajes (operacidon que registra la o las facturas pendientes de cancelar en el estado
de cuenta del cliente), etc.
19.6 Generacidn y envio del reporte de “Ordenes de Lubricantes No entregadas”.
19.7 Archivo de informacién de viajes en una base de datos(Controles de Entrega de Lubricantes).
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19.8 Organizacién y coordinaciéon con el transporte (contratistas): Contacto directo con los
administradores del transporte, pilotos y ayudantes.

19.9 Actualizacién del archivo “Movimiento de Lubricantes” en la pagina de internet de la
empresa.

19.10 Asesoria técnica.

19.11 Cualquier otra actividad no programada que surja de improviso.

Mis adelante, cuando se explique el grado de importancia de cada tarea, se demostrara que
s necesario que se cree una posicion en el departamento del Centro de Servicio al Cliente que se
haga cargo tmicamente de las tareas rotativas que se enfocan en lubricantes. De esta manera, la
persona asignada, tendré el tiempo y la capacidad necesaria para poder realizar un trabajo bien
hecho. Aunque en este estudio no se describiran detalladamente todas las tareas involucradas en el
departamento del Centro de Servicio al Cliente, al realizar el diagrama de procesos de las tareas
involucradas en la Logistica y Distribucién de Lubricantes, se demostrard que el tiempo cout el que
se cuenta para hacerlas es el justo y el indicado.

C. Calidad del Servicio
Son varios los problemas relacionados con la Calidad del Servicio en Lubricantes que se ha

venido dando en la empresa. Entre los que mas peso e importancia recae se tienen:

1. No se cumplen las politicas establecidas de tiempo de enfrega. Las politicas de tiempo de
entrega y sus atrasos son los siguientes:

a. Sector Comercial (sector construccién, agricola, gobiemo, transporte, ingenios, industrias,
efc.).
El tiempo de entrega es de 24 horas.
Bodega de distribucion: Ciudad Capital.
Atraso: un dia
b. Distribuidores (mayoristas).
El tiempo de entrega es de 48 horas.
Bodega de distribucion: Puerto Barrios.
Atraso: uno y hasta 2 dias.
¢. Estaciones Interior.
El tiempo de entrega es por periodo semanal (martes Gltimo dia para ingresar pedidos y se
entregan viemes y sabado).
Bodega de distribucion: Ciudad Capital.
Atraso: de uno a varios dias
d. Estaciones Capital.
El tiempo de entrega es por periodo semanal (miércoles ultimo dia para ingresar pedidos y se
entregan viernes y sdbado).
Atraso: uno y hasta 2 dias,
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2. Faita de producto. Las bodegas tratan de mantener el inventario ideal segun los pronésticos de
demanda, pero la falta de producto, debido a las nuevas politicas gerenciales, ha ocasionado
atrasos en las entregas. Los tiempos de respuesta ante la falta de inventario en bodega son muy
lentos y esto ha ocasionado gran insatisfaccién en los clientes y en algunas ocasiones la perdida
de éstos.

3. Falta de conocimiento y entrenamiento para los Representantes de Servicio. Los Representantes
deben conocer y entender la logistica para poder dar una mejor retroalimentacion a los clientes
de acuerdo a sus diferentes necesidades. Su labor no sélo consiste en la toma de la orden, sino
también, en resolver ¢ indicar a los clientes cualquier inconveniente respecto de su pedido
(problemas crediticios, atrasos en la entrega, falta de producto, opcidn de otras presentaciones,
etc.), negociando la solucién mas adecuada segin sus necesidades inmediatas.

4. Mala presentacion e imnagen del producto. En ocasiones se hacen entregas donde el envase o
empaque esta sucio o maltratado. Este problema es consecuencia de un mal manejo tanto por
enipleados de bodega como del personal de transporte, esto no sélo genera la incredibilidad del
cliente respecto de la calidad del producto, sino también, perjudica laimagen de la compafiia.

D. Problemas de Logistica

Los principales problemas de logistica que tiene la empresa PROPENSA en el ranmo de
lubricantes se enumeran a conttnuacion:

1. La programacion de los vizjes no se tiene lista a primera hora del dia. El tiempo para cargar las
unidades de transporte con la consolidacion de pedidos del dia anterior y el tiempo de entrega de
los mismos, esta vinculado con la cantidad de ¢éstos . Por esta razén, es de suma importancia que
"el viaje" (unidad de transporte con una cantidad asignada de pedidos) esté programado en el
sistema a primera hora del dia para que los empleados de bodega tengan listo el producto (en
buen estado y limpio).

2. No hay estandarizacién de métodos y procesos. Gran parte de las tareas y procesos desde sus
inicios ya estan documentados pero no se ha establecido la metodologia y los tiempos con los
que deben realizarse.

3. Atraso en las operaciones. Al no haber tiempos establecidos los atrasos en las operaciones de
cada proceso se va incrementando lo que concluye finalmente en el no cumplimiento de las
entregas en la fecha establecida.

4. Falia de Conunicacion entre Transporte v Centro de Servicio al Cliente. Muchos de los atrasos
y problemas de entrega se dan debido a una mala comunicacién enire transporte y el
programador de lubricantes. El Transportista debe consultar al cliente, a través del programador
de lubricantes o en su defecto el Representante de Servicio, ante cualquier atraso o posible
inconveniente en la entrega.
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5. Falta de producto en bodega. Este es uno de los mayores problemas en la logistica ya que resulta
imposible distribuir un producto que fisicamente 1o se tiene. La falta de producto ocasiona que
se acumulen érdenes y el reporte de “Ordenes de Lubricantes No Entregadas™ siga creciendo.

Al crecer este reporte, mds son los clientes que no obtienen lo que necesitan. Al no obtener
lo que necesitan, comenzardn a buscar otras opciones (otras marcas), v si el cliente lo deseara,
también cambiaria de proveedor, yéndose con la competencia.
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IV, INVESTIGACION DE CAMPO: METODOLOGIA

A. Antecedentes

Desde sus inicios PROPENSA contaba unicamente con la planta de produccién de
lubricantes y la bodega de almacenamiento, ambas ubicadas en la ciudad capital,

Se tenia una flota centralizada que contaba con 4 unidades para el reparto de Industrias,
agencias de vehiculos, estaciones de servicio (gasolineras) y mayoristas de la capital.

Los mayoristas del interior de la Republica, al igual que los ingenios, recogian directamente
el producto en la bodega de la ciudad capital. Se realizaban exportaciones eventualmente.

B. Descripcién del Sisterma

En base a la creciente demanda y a la fuerte competencia de Jubricantes en Guatemala se
crea en junio de 1999 Ja planta de produccion y de almacenamiento de Puerto Barrios, la cual seria
parte de la nueva infraestructura en la logistica y distribucion de lubricantes con la idea de manejar
en un futuro un sistema de produccidn y distribucién justo a tiempo (Just in time).

1. Canales de Distribucion

Al contar con la nueva planta de Puerto Barrios, la planta de la ciudad capital functonaria
unicamente como bodega. De esta fonma, la distribucion de lubricantes seria segmentada de la
siguiente marnera:

2. Bodega de la Capital: para atender a agencias de vehiculos e industrias en el perimetro de
la ciudad capital. Se cuenta con 3 unidades de reparto de 20 pies de largo y capacidad de
24,000 libras cada uno. El tiempo de entrega es de 24 horas.

b. Bodega de Puerto Barrios: para atender a mayoristas, ingentos y estaciones de servicio de
todo el pais. Se cuenta con 6 unidades grandes (3 furgones de 45 pies de largo y con
capactdad de de 20 pies cada uno que hacen el reparto directo a las gasolineras de la ciudad
capital. El tiempo de entrega, siempre y cuando ¢l pedido sea mayor de 500 galones, es de
48 horas.

1. También se distribuyen desde Puerto Barrios los lubricantes a granel, para
ingenios y las generadoras eléctrnicas. Se cuenta con 2 camtones con capacidad de
4,000 AG. ¢/u y una unidad de soporte de 6,000 AG de capacidad.

¢. Bodega de Zona Franca (ubicada también en Puerto Barrios): para atender la demanda de
los paises a los cuales se exporta (El Salvador, Honduras, Nicaragua y Belice). Tiempo
de entrega se realiza en 15 dias.
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2. Poncipales Departamentos Involucrados en la Logistica

DEPARTAMENTO DE OPERACIONES.

GERENCIA

P [ I ]

DISTRIBUCION PRODUCCION CONTROL - SUMINISTOS PLANTA
HSSE DE
INGENIERIA DE : CALIDAD
PLANTAS
Transporte Produccidn Controf de Calidad Combustibles Recepcion de Producto
Health Safety Security Bodega de Lubricantes Servicio de Diagnostico  Lubricantes Centrol de Inventarics
Enviroment de Equipo Asfalto Carga de camiones
ingenieria de Operaciones IS0 90G0 Material de Empaque Facturacién
Aditivos

El Departamento de Operaciones es el principal eslabon en la cadena de lubricantes, no sélo
se encarga de la produccion e importacion de productos para su almacenamiento en planta, sino que
también, provee la infraestructura necesaria para llevar a cabo la logistica de lubricantes
(transporte, bodegas de almacenamiento, personal, etc.). Ademas, establece las politicas de
distribucion para cada tipo de clientes para mintmizar costos y optimizar recursos.

DEPARTAMENTO DE SERVICIO AL CLIENTE.

El Departamento de Servicio al Cliente, CSC, esté integrado de la siguiente manera:

| Gerente de Centro de Servicio al Cllente]
Asistente
Administrativo —
Asistente
CSC
Representante Representante Contraior
CSsSC 1 CcSsC de Créditos
1 2
Representante Representante l
CcSC - - CcSC Cobrador
3 4 1
Representante Representante I
CcSsC - csC Cobrador
5 6 2
R 5 I
epre(,:ggtante | | Cobrador
7 3
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El Representante del Centro de Servicio al Cliente (CSC) toma un papel muy importante
en la logistica de lubricantes. El participa directamente en los proceso como: toma de la orden,
monitoreo de pedidos, solicitud de reabastecimiento en bodegas, coordinacién en la entrega,
reclamos, etc. Ademas, sus conocimientos en el sistema son indispensable para dar la
retroalimentacion necesaria al cliente respecto de sus necesidades inmediatas.

C. Descripcion general de procesos

Como se recordard en el capitulo III, existen Tareas Rotativas en el Departamento de
Servicio al Cliente que se relacionan con la Logistica y Distribucién de Lubricantes y que se
dividen en un subgrupo de tareas. Los principales procesos relacionados con este grupo de tareas se
describen a continuacidon, de una forma generalizada, tal y como fueron documentados desde sus
inicios.

1. Proceso de Carga de camiones de lubricantes Bodega Capital (tarea No. 19.1)

Este proceso describen en forma general la logistica de despacho de la bodega capital.
Todos los dias se programa entregas para agencias de vehiculos e industrias en la ciudad capital. El
tiempo de entrega con el que cuenta cada unidad, saliendo a las 10:30a.m. de bodega, es de 6 horas,
tiempo considerable para repartir un promedio de 10 clientes por unidad en el area de la ciudad
capital (zonas 1, 2, 3, 4, 5,6, 7, 8, 9, 10, 11, 12, 13, 14, 15, 16, 17, 18, 19, Villanueva y
Amatitlan). Cualquier entrega fuera de este perimetro, como politica de la Bodega Capital, tendra
que tener un volumen igual o mayor de 500 galones.

Ventajas:

B El proceso ya estd documentado.

W Entregas entoda el drea de la ciudad capital.

B Fntrega rapida y directa de los pedidos solicitados el dia anterior.

B Se cuenta con 2 unidades de reparto y una tercera como sopotte.

M Las unidades cuentan con celulares para su comunicacion.

M Se consolidan entregas de acuerdo a la zona (planeacidn) y de esta manera se optimizan recursos
(organizacion) para cumplir con la fecha prometida (control).

Desventajas:

M No se han estandarizado los tiempos en el proceso.

M Atrasos en la programacidn de viajes por el Programador de Lubricantes.
M Atrasos en la impresidn de las facturas.

M Atrasos en la carga.



2. Proceso de Programacion de lubricantes (tarea No. 19.1)

Este proceso estd enfocado en el sistema de la compafifa J.D. Edwards (JDE), comienza
desde 1a toma de la orden hasta la carga de las unidades. .

La descripeién de este proceso es una herramienta para el Programador de Lubricantes
quien crea cada uno de los viajes con un numero de pedidos asignados y asi tener un control interno
de los que se estd despachando.

Ventajas.

M Este proceso esta recién documentado.
B Proceso que sirve de guia para el programador de lubricantes.

Desventajas.

B No se han estandarizado los tiempos en el proceso.

H Es un proceso que depende del sistema.

B En caso de que caiga el sistema, el proceso se lleva a cabo manualmente usando los reportes
escritos de seguridad del sistema (Tarea Rotativa No.12).

3. Proceso de la Logistica de Lubricantes Estaciones de Servicio de la Capital (tarea No. 19.1)

a) Una vez por semana (dia jueves) se consolidan pedidos de las estaciones, los cuales se entregan
directamente desde la bodega de Puerto Barrios. El promedio de pedidos cada semana es de 25
gasolineras.

b) Las Estaciones de Servicio hacen su pedido antes de dia jueves para que lo reciban viermes o
sabado de la misma semana.

- Ventajas:

M Este proceso estd recién documentado.

B Es un proceso recién implementado el cual asegura la entrega directa a las Estaciones de

- Servicio dela Capital en los dias asignados de acuerdo a las politicas de distribucién.

B Se evita el doble manejo del producto y se shorra el costo de un segundo flete (de Bodega de
Puerto Barrios al Cliente en lugar de Bodega Puerto Barrios a Bodega Capital y luego Cliente).

Desventajas:

B Ia politica para Estaciones de Servicio de la Capital exige pedidos minimos de 30 AG.
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B Fl ciclo del proceso y de la entrega es muy largo (una semana).

W Existen 146 gasolineras de PROPENSA en la cindad capital y el porcentaje que compra
directamente lubricantes a la compaiiia es del 60 %. (ver anexo No.1)

8 E] 40% restante compra lubricantes a Mayoristas lo que origina perdidas para la empresa, menos
margen de ganancia por la venta del producto. (ver anexo No.2)

4. Proceso de la Programacion de Lubricantes Estaciones de Servicio de la Capital en el sistema
(tarca No. 19.1)

De la misma forma este proceso esta enfocado en el sistema de la compaiifa. Este es una
herramienta para ¢l Programador de Lubricantes (de la misma forma que el proceso No. 2).

Ventajas.
M Proceso recién documentado.
Desventajas.

B No se han estandarizado los tiempos en el proceso.

5. Logistica de Lubricantes Estaciones de Servicio del Interior (tarea No. 19.1)

a} Una vez por semana (dia miércoles) se consolidan pedidos de estaciones y se carga la unidad el
mismo dia,

D) Dia jueves se entregan pedidos a los 3 Mayoristas del Interior geograficamente asignados,
Retalhuleu (Mayorista # 1, zona sur), Quetzaltenango (Mayorista # 2, zona occidente) y Zacapa
(Mayorista # 3, zona norte y oriente).

c) Las gasolineras hacen su pedidos antes del dia miércoles para que [os reciban viemes o sdbado
de la misma semana, directamente por el Mayorista.

d) Se confirma la recepcidn del producto hablando por teléfono a los clientes el dia lunes.

ENTREGA DE CARGA
(PROPENSA-MAY.}
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Ventajas:

B Este proceso esta recién documentado.

W Este proceso, implantado a partir de enero del 2,000, facilita la distribucién de pedidos a las
estaciones del interior va que para la empresa generaria costos de distribucion muy altos y
tiempos de entrega mucho mayores.

H La venta a la estacion es directa (el Mayorista cobra el flete).

Desventajas:
W Los mayoristas no han cumplido con las politicas de tiempo de entrega.
B E] promedio de pedidos semanal es de sdlo 5 estaciones.

W El mimero de estaciones del interior que compran directamente a la compafiia es minimo (el
volumen total de venta no compensa el costo de flete). (ver anexo No.3)

6. Programacion de Lubricantes Estaciones de Servicio del Interior en el sistema (tarea No. 19.1)

De la misma forma este proceso esta enfocado en el sistema de la compaiiia. Este es una
herramienta para el Programador de Lubricantes (igualmente que los procesos No. 2y 4).

Ventajas.
B Proceso recién documentado.
Desventajas.
W No se han estandarizado los tiempos en el proceso.
B El proceso genera demasiado trabajo administrativo,
7. Programacion de Lubricantes a Granel (tarea No. 18)
El proceso es de gran ayuda para coordinar Planta de Produccion y Transporte y de esta
manera garantizar al cliente su producto en la fecha que lo solicita. Es una herramienta de
planeacion para el Representante de Servicio al Cliente encargado de la tarea de Lubricantes a

Granel.

La produccidn de lubricantes a granel se realiza en la planta de Puerto Barrios con base en
los prondsticos anuales y la demanda mensual de los clientes.

a) Se solicita a Representante de Ventas Comercial (VC) calendarizacion de entregas para el
mes siguiente, con base en su pronostico de ventas.
b) El Representante de Servicio al Cliente encargado de la tarea consolida todas las solicitudes

con fechas especificas de entrega v las registra en la base de datos. Asigna y programa unidades
para carga y entrega.

¢) Se envia programacion a la planta de Jubricantes (ubicada en Puerto Barrios) para planificacion
de produccion.
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d) Se confirman fechas de carga y entrega a transportista.
e) Se cierra el ciclo confirmando la entrega en la fecha prometida y se 1lama al cliente.

Ventajas:

M El proceso ya esta documentado.

B Cracias a esta programacion se puede contar con el inventario suficiente previniendo las faltas
de producto.

B Cliente recibe producto a tiempo en la fecha prometida.

B Planta de Lubricantes realiza un Programa de Produccién con base en las necesidades reales de
los clientes.

Desventajas:

El proceso anterior se presenta para un escenario ideal ya que en la actualidad se da la siguiente
problematica:

W No se han estandanizado los tiempos en el proceso.

B El] Representante de Ventas Comercial no proporciona a principio de mes la calendarizacion de
entregas.

W El Cliente solicita su pedido para entrega inmediata.

B Falta de inventario de lubricante a granel.

B Elretraso de alguna unidad puede ser perjudicial para la siguiente entrega.

8. Proceso de Generacion de Reportes

Proceso tlevado a cabo en el sistema en el cual se corren 3 programas:
A) CSC004.5 “Ordenes Pendientes-Lubs”,
B) CSC006 “Stock Out - Transferencia”,
C) ORDERLUBS “Ordenes Lubrnicantes”.

El programa CSC004.5, imprime un reporte llamado:
Ordenes Pendientes Entrega LUBS: indica todo tipo de orden de lubricantes que ha sido ingresada
al sistema y aln no ha sido facturada (reporte necesario para realizar la tarea rotativa No. 19.3).

Los programas CSC006 y ORDERLUBS actualizan respectivamente en el disco duro
(disco ;) 2 programas (creados en el lenguaje de programacién Access).
B-1) Q:\Downloads\Transferencias\Qrdenes Lubs en el Dia.tto
C-1) Q:\Downloads\STOCKOUT.tto
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Estos programas, igualmente se corren, y transfieren la informacion del sistema a 2 hojas
de Excel:
B-2) Q:\Downloads\Transferencias\Movimiento de Lubricantes.xls
C-2) Q:\Downloads\STOCKOUT.dif

Estas 2 hojas serviran de herramienta para el inicio de 2 nuevos procesos:
B-3) Movimiento Diario de Lubricantes (tarea No. 19.9). Crea un archivo que proporciona informacion
del consumo histérico de todos los clientes y productos, accesible para cualquier persona en la
pagina de Intemet de PROPENSA.
C-4) Ordenes de Lubricantes No Entregadas (tarea No. 19.6).

Ventajas.

B Proceso recién documentado.
B Facilita al Programador de Lubricantes realizar el inicio de 3 procesos e uno.

Desventajas.

B No se han estandarizado los tiemnpos en el proceso.

9. Proceso de Actualizacion del Reporte de Ordenes de Lubricantes No Entregadas (tarea No. 19.6)

Diariamente se genera el reporte de “Ordenes de Lubricantes No Entregadas”, el cual
proporciona la informacién de los productos que no ha sido posible de entregar a los clientes por
falta de inventario.

Los reportes:
A) CSC004.5 “Ordenes Pendientes-Lubs”

Y
C-2) Q:\Downloads\STOCKOQOUT.dif (hoja de Excel que indica las érdenes no entregadas por falta
de producto en bodega)

son fundamentales para que se realice el reporte de “Ordenes de Lubricantes No Entregadas™ pues
la informacidén contenida en ambos hara que el reporte final sea totalmente fidedigno.

El Programador de Lubricantes también utiliza ¢l sistema como herramienta para la
depuracién del reporte y asi poder sefialar las razones de la faita de producto.

Se hacen indicaciones de todo tipo en el reporte como: inventario fisico en bodegas, si ¢l
producto esta en transito, en proceso de produccion, importacién, pendiente de reenvase, pendiente
de nacionalizar (producto en zona franca). Adicionalmente, se sefialan las acciones necesarias a
tomar, para que se cumpia lo antes posible la entrega a los clientes.

Finalmente, el Programador de Lubricantes envia el reporte a los departamentos
involucrados para su accién inmediata.
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Ventajas:

B Proceso recién documentado.

B La accién de este proceso da un valor agregado al servicio.

B [a informacién generada es enviada a los departamentos correspondientes para que los
productos, segin sea el caso, sean transferidos entre bodegas, reenvasados, mmportados o
producidos, es decir, que se actie de acuerdo a las necesidades inmediatas.

B Con este reporte se defecta anficipadamente qué productos se podrian dejar de suministrar a
algtin cliente.

W Planta de lubricantes puede determinar en su programa de produccion productos bajos en
inventario.

Desventajas:

B No se han estandarizado los tiempos en el proceso.

B En ocasiones este tipo de reporte es considerado por el departamento involucrado como un
indicativo (“un reporte sefialador”) de que no estd cumpliendo su trabajo, y no como una
herramienta para detectar fallas en la logistica que impiden satisfacer las necesidades del cliente.

10. Pedidos de Lubricantes en consignacion.

Proceso que describe la forma como se factura para clientes que compran lubricante en
consignacion.

Ventajas.

B Proceso recién documentado.
B Tndica en forma clara la forma en como se vende ¢l lubricante en consignacion.

Desventajas.

B [as ordenes o pedidos en consignacién que no se pueden despachar por falta de inventario, no
aparecen en los reportes A) CSCO004.5 “Ordenes Pendientes-Lubs” y/o C-2)
Q\Downloads\STOCKOUT.dif del proceso No. 8. Al omitir estas ordenes, el reporte de
Ordenes de Lubricantes No Entregadas no estaria completo.,




D. Reportes y Bases de Datos

1. Reporte Ordenes de Lubricantes No entregadas.

En el pasado el Reporte de Ordenes de Lubricantes No Entregadas Gnicamente se generaba
en el sistema y se enviaba por correo electrénico a la planta de produccién. Este reporte
inicamente indicaba las 6rdenes, los clientes, la fecha de la toma del pedido, los productos y la
bodega que no tenia inventario.

En vista del potencial en informacién que podia proporcionar el reporte y con el fin de
cumplir Jas necesidades inmediatas de los clientes, s¢ comenzé a complementar éste a partir de
junio del 2000, con informacién adicional que indicara el tipo de accidén necesaria que deberia
tomar el o los departamentos involucrados.

2. Archivo Movimiento Diario de Lubricantes

Archivo que se actualiza todos los dias el cual proporciona informacidon del consuno
histérico de todos los clientes y productos (tarea No. 19.9).

Ventajas.

M Fsta herramienta 1til es accesible para cualquier persora en la Pagina de Intermet de la
compafiia.

M Cada Representanie de Ventas, con su respectivo segmento de mercado, puede consultar
diariamente el consumo acumulado de sus clientes.

B [a informacion puede ser utilizada para distintos fines: actualizar prondsticos de ventas,
ptanificar produccion, control de inventarios, etc.

Desventajas.

W El reporte no es utilizado por los departamentos conio herramienta para mejorar la logistica de
lubricantes.

3. Control de Despacho de Lubricantes

Son hojas de control que el cliente sella y firma de recibido el pedido. Ademas, el
transportista complementa con informacion adicional como:
o Nombre de Ja unidad de reparto
e Numero de viaje asignado
» Total de clientes
e Hora de llegada a Planta
e Fecha y hora de entrada y salida de carga de la bodega.
e Fecha yhora de entrega por cada cliente.
La informacién es recopilada ¢ ingresada a una base de datos llamada *“Control de
Despachos de Lubricantes” (tarea No. 19.7), donde la informacion recopilada se resume en:
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Ventajas

B Se cuenta con soporte escrito por parte del cliente el cual es verificable en cualquier momento.

W Sirve para controlar los puntos del proceso donde se genera algun tipo de atraso que impide el
cumplimiento de la fecha de entrega prometida y asi identificar los errores y corregirlos
inmediatamente.

Desventajas

B En ocasiones los reportes no son llenados claramente por Jos transportistas y lleva tiempo
entenderlos para ser ingresada la informacion al sistena.

W La base de datos debe ser modificada, donde se agregue una casilla para los clientes que
recibieron su producto, pero fuera de tiempo (especificando el tiempo de atraso).

E. Entrevistas personales

Se llevaron a cabo las entrevistas a personal de la empresa que trabaja en los departamentos
que estan mas involucrados en la logistica de lubricantes. Las preguntas se estructuraron segun la
posicion del entrevistado y se profundizaba en los temas que evolucionaban como interesantes y
enriquecedores.

Entrevistado:
Representante de Ventas Mayoristas.

1. ;Qué opinas de la calidad del Servicio que se brinda respecto a la entrega de lubnicantes?

R. La politica de mayoristas de pedidos de 500 AG para ser entregados en 48 horas desde la bodega
de Puerto Barrios restringe al cliente la altemativa de retirar producto de la bodega de la capital. El
cliente busca otras alternativas con la competencia, la cual estd mdas agresiva que nunca, y
reestructura sus politicas con tal de ganar al cliente, tienen mejores alternativas de despacho e
inclusive mejores precios.
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2. ;Qué opinas de la falta de inventario? .
R. La falta de inventario es un mal que se ha tratado de minimizar, pero por un sin fin de variables
desconocidas hace que este problema se de todos los dias.

3. ; Has perdido clientes por este aspecto?
R. Claro, como dije anteriormente, los mayoristas no dudan en buscar otras opciones o productos
sustitutos con la competencia.

4. ;Sihubiera un departamento que pudiera responsabilizar, quién seria y por qué?

R. Segin la logistica, este problema viene de los prondsticos, del presupuesto, la solicitud de los
pedidos, las importaciones, los aditivos, en fin; es una cadena que dificulta encontrar el focus del
problema.

5. ¢Consideras que los prondsticos estan actualizados?
R. Lo desconozco.

Entrevistado:
Representante de Ventas Gobierno, Constructoras y Transporte.

1. ; Has perdido clientes por causa de un mal servicio por parte de Centro de Servicio al Cliente?
R. No necesariamente. Aunque en muchas ocasiones, se presenta problemdtica por la falta de
producto, el Representante de Servicio al Cliente tiene que saber manejar la situacion.

2. § Tiene que saber vender?

R. Exacto, saber vender. Dar alternativas, averiguar sus urgencias, pedirle que espere, etc. Decirle
al cliente sencillamente “no hay”, es como decirle “no le queremos vender” , “consigalo en otro
lado”. El perfil que tiene que tener un Representante de Servicio es también el de un vendedor.

Entrevistado:
Representante de Ventas de Textileras, Agroindustrias, Huleras y Generadoras.

1. ;Qué piensas de la logistica de lubricantes?
R. Ha mejorado, pero hay varios problemas que nos mantienen detras de la competencia.

2. ¢Cuales serian éstos problemas?
R. Hay competidores que entregan en 24 horas y nosotros seguimos en 72.

3. ;En todo tipo de presentacion o te refieres del lubricanie a granel?

R. jEn todo tipo!.

4. ;Que opinas de la calidad del servicio que brinda ¢l Centro de Servicio al Cliente?
R. Me parece muy buena. Se dan soluciones agiles. Contamos con gente con demasiada experiencia
que conoce bien el negocio.
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¢ Qué opinas de la competencia y cudles son sus ventajas compefitivas?

R. La infraestructura de la competencia es muy superior a la nuestra. Su centro de servicio estd mas

desarrollado. Sus ventajas: entregas en 24 horas garantizado, de lo contrario, tienen descuentos
bastante grandes. Por lo pronto, no hay nada que podamos hacer.

¢La capacidad de 12 bodega de la ciudad capital limita mucho nuestra capacidad de respuesta?
Creo que la bodega de la ciudad capital deberia ser 2 o 3 veces mas grande como lo que era

antes para poder mantener los inventarios necesarios de acuerdo a la demanda.

. Que opinas de los faltantes de inventario?

. Es ¢l problemas mas grande que tenemos. Hemos perdido varias ventas y varios clientes debido

a ésto. Deberian analizarlo, sin mantener inventarios muy altos, pero con base en las necesidades
reales de los clientes.

¢,S1 hubiera un departamento que pudieran responsabilizar, quién seria y por qué?

R. Es una revision que se tienen que hacer con operaciones, pero también, Ventas conjuntamente

9.

dar un pronostico de ventas lo mas atinado posible a la realidad. Un trabajo en equipo

;Quién se encarga de realizar los pronosticos?

R. Ventas, pero operaciones lo deberia de respetar y mantener inventarios de seguridad.

10. ;Estan actualizados los prondsticos?
R. Si, se actualizan mes a mes.

Entrevistado:
Asistente de Produccidn.

L.

. Cual es tu opinién respecto de los prondsticos hechos por el departamento de Ventas?

R. Los prondsticos de ventas se basan en los meses anteriores y no en comparaciéon con afios

2.

anteriores.

¢ Cual es larazén de las faltas de producto?

R. Debido a que los prondsticos que se reciben no son lo mas exactos posible. Para produccion, le
es muy dificil responder ante los picos de demanda que se dan en ciertos meses, como la época de
zafra por gjemplo. Este tipo de picos de demanda no estan implicitos en los prondsticos.

3.

. Cémo cree Ud. que se pueda solucionar este problema?

R. Se necesita que todos los departamentos involucrados se sienten a analizar los eventos ocurridos

4.

y plantear soluciones a corto plazo. Actualmente, el departamento de operaciones ha tenido gran
rotacién de personal y esto ha generado problemas internos. Cada departamento tiene su
problematica, sus metas y objetivos pero el fin para el que laboran, deberia de ser el mismo. Para
poder dar una solucién a nuestro cliente externo hay que comenzar por el cliente interno.

(Cree que se justifica la falta de inventario con el costo de oportunidad de perder a un cliente?
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R. No se justifica en lo absoluto, Es conveniente mantener inventarios de seguridad para poder
satisfacer la demanda del mercado, estimada y no estimada, con tal de no perder a un cliente.

5. ¢Qué opinas del servicio de transporte?

R. Los choferes y ayudantes del transporte deben estar capacitados para dar al producto el manejo
adecuado. No importan el niimero de trasiegos que hagan (pasar producto de un camién a otro)
el producto debe permanecer en dptimas condiciones tal y como lo reciben de bodega. No sélo
debe ser capacitado el transportista en el manejo del producto, sino también, en el trato y
servicio que dan directamente a los clientes. Aunque ellos son un servicio que se contrata, al
final representan a la empresa.
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V. ANALISIS DEL SISTEMA

A. Estandarizacion de procesos

Ningin esfuerzo hacia la calidad tiene sentido si no existen la medicién y retroinformacién
del estado que guardan los procesos de calidad de la organizacién, es por esto que, es de gran
importancia, la documentacién de procesos escritos.

m Sise documenta el sistemna, los cambios en la calidad son mas ficil para detectar y medir porque
ellos pueden ser comparados con los datos del pasado.
m [os documentos proporcionan evidencia objetiva que:
* El proceso esta definido.
* Los procedimientos son aprobados.
* Los cambios en el mismo estan bajo control.

Una vez hecha la documentacidn, la organizacion debe identificar, organizar y manejar esta
red de procesos. Los procesos deficientes son una oportunidad para la mejora de la calidad.

La cadena entre cada proceso debe ser bien definida y estar manejada apropiadamente. La
calidad del producto o el servicio depende de qué tan bien funcione esta red de procesos, por lo
tanto, la red debe estar continuamente monitoriada y analizada, siendo ésta la principal prioridad.

En este inciso se llevo acabo la actualizacion de procesos descritos en el capitulo IV (4.3
Descripcion general de los procesos). Se estandarizaron los ya existentes y se documentaron los
nuevos. Los tiempos asignados, son ¢l resultado de un estudio de tiempos y movimientos realizado
en un periodo de 2 semanas.

A continuacion se presenta la actualizacién de los procesos y un analisis detallado de los
puntos mas importantes de cada uno.

1. Proceso de carga de camiones de lubricantes bodega capital

Parte de las desventajas descritas anteriormente en el inciso 4.3 , se dan por no cumplir con
los tiempos establecidos. Un atraso en cualquiera de las operaciones, tracra como resultado menos
tiempo de reparto y mayor riesgo de no cumplir la entrega del producto en la fecha prometida
(politica de la bodega de la ciudad capital, 24 horas para la entrega).

Es esencial que los viajes estén creados en el sistema a primera hora del dia por el
Programador de Lubricantes , a mas tardar a las 8:30 a.in., para poder proceder a la facturacién de
los pedidos y postertormente a la carga del producto.

El piloto del transporte tiene la responsabilidad de comunicarse antes de las 4:00 p.m. al
Centro de Servicio al Cliente en caso de atraso o posible incumplimiento de la entrega. De esta
manera, a través del Programador de Lubricantes, se negocia esa misma tarde con el cliente (4:00-
4:30 p.m.), y s1 ¢l estd de acuerdo, se hace la entrega a primera hora de! dia siguiente. Esta
informacion, facilita al Programador de Lubricantes, poder planificar las entregas del dia siguiente
de acuerdo a la zona de entrega.
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2. Proceso de programacion de lubricantes

La mayor ventaja de este proceso es que es una guia en el sistema para el Programador de
Lubricantes que realiza la programacion de los viajes que cargaran al dia siguiente en bodega.

Como se sugiere ¢n el proceso anterior, es de gran ayuda realizar la programacion de los
viajes la tarde del dia anterior por varias razones; primero, porque es un proceso largo; segundo,
porque le da la tranquilidad al programador de lubricantes de tener la informacién de la carga del
dia siguiente en caso de que falle o caiga el sistema; y tercero, porque garantiza al programador de
lubricantes, siempre y cuando no surja algin contratiempo, el seguimiento de los tiempos del
proceso No. .

En este proceso hay una operacién de gran importancia, Enviar un correo electrénico a
bodega, indicando la unidad, No. de viaje y clientes, con copia al Gerente del Cenfro de Servicio al
Cliente, al Asistente Administrativo (jefe del departamento del CSC) y Gerente de Operaciones.
La informacién contenida en dicho correo tiene varios fines:

Indica que el viaje estd listo en el tiempo establecido.

Operaciones verifica que se cumplan las politicas de la logistica.

Encargados de Bodega pueden comenzar a preparar el producto a ser despachado.
Permite a Bodegas poder organizarse para atender a los clientes que recogen sus pedidos.
Se entrega un producto de calidad, limpio y en buenas condiciones.

Se agiliza la carga del transporte.

™o a0 o

3. Proceso de la logistica de lubricantes estaciones de servicio de la capital

Con base en los resultado obtenidos en la encuesta de telemercadeo del 5 de mayo del 2000
realizada por ¢l centro de Servicio al Cliente (ver anexo No.4), se concluyd en que, una de las razones
de peso por las que las estaciones compran lubricantes directamente al Mayorista, es por el tiempo
de entrega.

Actualmente, se distribuye semanalmente de la bodega de Puerto Barrios, un promedio de
25 pedidos de 88 gasolineras que compran lubricantes directamente a PROPENSA.

{ver anexo No. 1)

En la tabla No.]l se puede observar el listado de las 88 estaciones con sus respectivos
promedios mensuales de compra de lubricantes. Con este listado se calculd un galonaje promedio
por estacion de 93 galones/mes.

Posteriormente, en la tabla No. 2, se eliminaron las estaciones que compran menos de 20
galones al mes y se obtuvo asi una lista mas significativa de 63 gasolineras, con un promedio de
127 galones/mes.

Con el analisis anterior, se procedié a obtener el porcentaje promedio de los productos de
mayor venta en las estaciones de la capital (anexo No.2, tabla No.t), asi se generd un precio unitario
promedio para cuantificar los ingresos promedio no percibidos por la compafiia por las estaciones
que no compran lubricantes directamente a PROPENSA.
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Ingresos Anuales Estimados (IAE)

IAE = (Prom. AG./mes) * 12 meses * No. E/S compra al mayorista * Precio Prom. * Margen de Diferencia
A) Ingreso Anual Estimado = (76 AG./mes) * 12 meses * 58 E/S compra al mayorista * Q. 53.%* 5 %

= Q. 142,280.%
(anexo No.2, tabla No.1)

B) Ingreso Anual Estimado = (92 AG./mes) * 12 meses * 83 E/S compra al mayorista * Q. 53.%% 5%

= Q. 246,472.2
(anexo No.2, tabla No.2)

De esta manera se puede apreciar (en €l inciso B), el beneficio para la empresa de distribuir
lubricantes desde la bodega de la ciudad para las estaciones de la capital,

Esto seria el resultado de una buena campafia de ventas, presionando a las gasolineras
restantes a comprar directamente a PROPENSA. Ademas, se estarfa ofreciendo un mejor servicio
con las mismas condiciones que la competencia. La entrega se realizaria desde la bodega de la
ciudad capital, donde el tiempo de entrega de los pedidos seria de un maximno de 24 horas, en
cualquier difa de la semana, sin volumen minimo de compra, crédito de 30 dfas y 10% de descuento
del precio de contado.

Para esta nueva propuesta, es necesarto que la bodega de la ciudad capital planifique y
programe los inventarios necesarios para cubrir esta nueva demanda. Una vez aprobada la nueva
politica, las 3 unidades con las que cuenta para el reparto la bodega de la ciudad capital, serian por
el momento suficientes para cubrir la demanda de las estaciones, antes distribuidas desde Puerto
Barrios; pero al ir captando nuevas estaciones que compran lubricantes a los mayoristas, la nueva
demanda podria solicitar el uso de una cuarta unidad, lo cual no representa incurrir en gastos para la
empresa, ya que el transporte lo realiza un contratista, el cual cobra un flete de acuerdo al volumen
y a la distancia de la entrega.

4. Proceso de programacion de lubricantes estaciones de servicio de la capital en el sistema

Una vez comience la distribucion de lubricantes para las gasolineras desde la bodega de la
ciudad capital, este proceso, al igual que el anterior, desapareceran, quedando unicamente el
Proceso de carga de camiones de lubricantes bodega capital (Proceso No.l1). El proceso No.l, no
solo incluira al sector comercial (agencias de vehiculos, industrias, sector construccidn, agricola,
gobiemo, transporte, ingenios, etc.}, sino también a las estaciones de la ciudad capital.

La mayor ventaja de distribuir lubricantes para la estaciones de la ciudad, desde la bodega
de la capital, es que en comparacidn con el proceso anterior, la entrega sera en cualquier dia de la
semana.

5. Logistica de lubricantes estaciones de servicio del interior

Como se recordara en el capitulo anterior:
8 [os mayoristas no cumplian las politicas de tiempo de entrega.
B ] promedio de pedidos semanal era sdlo de 5 estaciones.

B £l volumen total de venta no compensa el costo de flete
(ver anexo No.3)
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PROPENSA no cuenta con una flota capaz de suministrar productos & las Estaciones del
Interior. No le es rentable. Con su capacidad actual, le es imposible distribuir lubricantes en menos
de 48 horas como o hacen los mayoristas, por esta razon, este proceso dejé de realizarse a partir de
enero del 2001.

En este punto, es el mayorista el canal ideal de distribucién para satisfacer la demanda de
lubricantes en el interior y asi evitar que las estaciones no tengan lubricantes en sus géndolas de
venta.

ESQUEMA DE DISTRIBUCION

Vendiendo Directamente
Productores

Minonstas
28 canales de distribucién

Vendiendo a traves de un Maveorista

Productoeres

Minoristas
11 canales de distribuicién

El diagrama anterior ilustra como, a {ravés de los mayoristas, se maneja un nimero menor
de canales de distribucion, pero se tiene el alcance necesario para satisfacer la demanda del
mercado (mayor alcance con menores recursos).

Desde el punto de vista administrativo se maneja una sola cuenta y una sola facturacion, una
sola cuenta por cobrar y menos gastos administrativos. De lo contrario, mas cuentas, mayor
facturacién, mayores cuentas por cobrar y gastos administrativos mucho mayores.

6. Programacion de lubricantes estaciones de servicio del interior en el sistema

El trabajo administrativo que generaba este proceso era muy largo. El programador de
lubricantes dedicaba un promedio de 3 horas a la semana en programar, coordinar la entrega por
parte de los mayoristas y confirmar con los clientes la recepcion de pedidos los dias lunes.

El hecho de no tener que realizar este proceso, le da mas oportunidad al programador de
lubricantes para organizar su tiempo en tareas de mayor importancia.
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7. Programacion de lubricantes a granel

A pesar de que se presentan viarias desventajas en este proceso, la raiz de todo problema o
posibles contratiempos que se dan en la programacién de lubricantes a granel, es por la falta de
producto.

La calendarizacién de entregas que se solicita a el Representante de Ventas Comercial es de
gran ayuda para las plantas, para poder planificar la produccidn. Si el cliente, por una u otra razon,
no proporciona esta calendarizacién de entregas, existen los prondsticos de ventas, que son una
herramienta para las plantas para anticipar la posible demanda en un periodo de tiempo dado.

Asi como existen clientes organizados que solicitan anticipadamente y con tiempo sus
pedidos, también esta la otra cara de la moneda, donde el cliente exige en ultimo momento un
pedido para entrega inmediata. PROPENSA tiene los recursos para atender estas demandas de
Gltima instancia y no hacer dudar al cliente de la capacidad de respuesta de la empresa.

Las 2 unidades, con capacidad de 4,000 AG. c/u, y la unidad de soporte de 6,000 AG, han
sido suficientes para la distribucién del Jubricante a granel. Como se menciond anteriormente, los
atrasos y contratiempos que se dan en la logistica, son por la falta de inventario.

8. Proceso de generacion de reportes

La documentacion de los tiempos en este proceso sera de gran ayuda para realizar un
diagrama de proceso y demostrar la necesidad de crear una posicion en el departamento del Centro
de Servicio al Cliente que se haga cargo de las tareas rotativas que se enfocan en lubricantes.

El reporte escrito de “Ordenes Pendientes Entrega LUBS", es esencial para realizar la tarea
de “Seguimiento de Ordenes de Lubricantes No Entregadas” (tarea No.19.3). Esta tarea es una de las
tareas en lubricantes de mayor importancia porque:

a) Se mantiene una comunicacién directa con los clientes informandoles acerca de las ordenes que
no han podido ser entregadas.,

b) Se confirma que la programacion de los viajes es correcta y no se ha omitido a algln cliente para
el despacho.

9. Proceso de actualizacion del reporte de drdenes de lubricantes no entregadas

De la misma forma que el proceso anterior, Ja documentacion de los tiempos en este
proceso, sera de gran ayuda para al hacer el diagrama de proceso del Programador de Lubricantes.

A partir de enero del 2,001, el reporte se comenzé a archivar diariamente. De esta forma, se
lleva un historial de los productos bajos en inventario, la frecuencia conque estos aparecen en el
reporte y el tiempo de respuesta con el que se soluciona el problema. Como se menciond
anteriormente, el reporte es considerado por el departamento involucrado como un “sefialador” de
que no esta haciendo su trabajo. El hecho de documentar esta informacidn, es una herramienta para
aprender de los errores y tratar de no repetirlos.
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10. Pedidos de lubricantes en consignacién

El programador de lubricantes debe revisar en el sistemas, en la “Mesa del Despachador”,
las ordenes ST (6rdenes de lubricantes en consignacidn) que no han sido despachadas por falta de
producto y agregar estas 6rdenes al Reporte de Ordenes de Lubricantes No Entregadas.

Los pedidos en consignacion son tan importantes como las ordenes normales de lubricantes.
Por esta razon, el Programador de Lubricantes debe darle el seguimiento necesario para que el
cliente reciba su pedido a tiempo.

B. El Representante de Servicio al Cliente

Las nuevas tendencias del mundo moderno nos lleva hacia la globalizacién del mercado, en
donde todas las emipresas se ven amenazadas por la competencia y se ven obligadas a responder al
desafio que ésta representa con herramientas tan variables como Caldad Total, o mas
recientemente, Reingenieria Empresarial.

Sin embargo, ultimamente se ha visto que todas estas herramientas que utilizan los
directores y gerentes de empresas, deben estar enfocados finalmente a quién consume, adquiere o
compra sus productos o servicio: el cliente.

En el Centro de Servicio al Cliente, la calidad del servicio comienza desde la toma de la
orden. Para que los Representantes del Centro de Servicio al Cliente puedan dar una solucién mas
rapida a las diferentes necesidades de los clientes, es necesario que conozcan y entiendan la
logistica. El Representante de Servicio debe estar capacitado en los siguientes puntos:

B Asesoria técnica de lubricantes

B Tiempos de entrega segin la bodega de suminisiro

W Existencias

B Consulta en el sistemna (producto, bodega, existencias, etc.)

W Transporte

B Productos en transferencias,

B [mportaciones

B Presentaciones de producto (toneles, cubetas, cajas de litro, cajas de galén, bidones, etc.)

Una vez pulido este primer eslabén en la cadena del servicio se controlan los procesos para
que lo negociado con ¢l cliente se cumpla.

C. Reestructuracion

El representante de servicio esta obligado a tener un porcentaje de conectividad en el dia del
83% (7 % horas contestando el teléfono). Resulta sumamente dificil, fungir como Representante de
Servicio al cliente y al mismo tiempo realizar tareas rotativas relacionadas con la logistica de
lubricantes. La informacion que se maneja en este tipo de tareas es muy grande y necesita mucha
concentracion y tiempo para realizarlas.
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Debido a las cargas del trabajo diario en el departamento, el representante de servicio a
cargo de tareas de lubricantes, ocasiona errores como:
o Atraso en las entregas
Envio de producto erréneo
Errores en el sistema
Duplicacion de ordenes
Gastos operativos de distribucidn
Etc.

* 2 &

Estos errores han originado gran insatisfaccién en los clientes y en algunas ocasiones, pérdida.
Ademis, el desgaste fisico y mental que producen, es mucho mayor en comparacion con las otras
tareas.

Como se mostré anteriormente, las tareas y procesos relacionados con la Logistica y
Distribucién de Lubricantes son de gran importancia y con cierto grado de complejidad. Requieren
toda la concentracién, atenciéon y dedicacion de una sola persona para poder asimilar y manejar
todo tipo de informacién involucrada. Es necesario, para éste fin , que se centralicen todas las
tareas rotativas de lubricantes en un Representante de Servicio. Que se preocupe por mantener y
mejorar un servicio de calidad, que cumpla y supere las expectativas de los clientes, a través del
seguimiento y cumplimiento de los tiempos y  procesos, previamente estandarizados y
documentados.

Con base en la experiencia de los representantes del centro de servicio al cliente, se
sugiere que, uno de los siete representantes se encargue de éstas tareas, sin ser la necesana la
contratacién de una octava persona.

Las tareas que se sugiere se centralicen en ésta persona, el Programador de Lubricantes, son
las siguientes:

1. Programacion de lubricantes a granel.

2. Programacion de la Logistica y Distribucién de Lubricantes, junto con su subgrupo de tareas:

2.1 La programacion diaria de los viajes.

2.2 El seguimiento y monitoreo de pedidos (entregas a cabalidad y en la fecha prometida).

2.3 “Seguimiento de “Ordenes de Lubricantes No Entregadas”.

2.4 Trabajo administrativo como: facturacién, generacion de notas de crédito o débito por
devoluciones de producto, etc.

2.5 Manejo y consulta del sistema.

2.6 Generacion y envio del reporte de “Ordenes de Lubricantes No entregadas™.

2.7 Archivo de informacidn de viajes en una base de datos(Controles de Entrega de
Lubricantes).

2.8 Organizacién y coordinacién con el transporte (contratistas): Contacto directo con los
administradores del transporte, pilotos y ayudantes.

2.9 Actualizacion del archivo “Movimiento de Lubricantes”.
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3. Exportaciones y nacionalizaciones.

A continuacién se presenta un diagrama de proceso que describe en forma clara las
operaciones y actividades diarias que tendria el programador de lubricantes una vez centralizadas

las tareas:

DIAGRAMA DE PROCESO DEL METODO PROPUESTO

OPERACION

Representante de Servicio al Cliente

Impresién de facturas {viajes Bodega Capital)

Entrega de facluras a transportistas &
Se dan instrucciones del despacho

Actualizacion del Reporte de Ordenes de
Lubricantes No Entregadas

Liquidacion de viajes {separacion de facturas,
cuadruplicados, contrasefias, contralos de porte)
Confirmacion de viajes en el sistema

"Control de despachos de Lubricantes"

Almuerzo

Representante de Servicio al Cliente

Varios:

Trabajo Administrativo

Seguimiento de pedidos a granel
Organizacion y coordinacion con fransporte
Cualquier ctra actividad no programada

Programacién de viajes del dia siguiente

TIEMPO HORA
7:30
60 mts.
8:30
30 mts. 8:31
9:00
30 mis. 9:01
9:30
9:31
60 mis.
10:30
10:31
S0 mts.
12:00
12:01
60 mts.
13:00
13:01
60 mts.
14:00
14:01
80 mts.
15:30
15:31
60 mts.
16:30
Tiempo Efectivo 480 mis. 8 hrs.
Tiempo Muerto __ 60 mts. 1 hrs.
Total: 540 mis. 9 hrs.
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La operacién que se indican como Representante de Servicio al Cliente, es un tiempo donde el
Programador de Lubricantes sirve como soporte al departamento en las horas pico de la jornada,
para poder balancear las 1lamadas entrantes con el nimero de personas que atienden.

Cada operacion tiene asignado el tiempo necesario para su ejecucidn, segin los tiempos
determinados en la estandarizacién de procesos.

Las operaciones ‘“‘varios”, que se distribuyen entre los horarios de 14:00 a 15:30 horas, dan
al Programador de Lubricantes el tiempo necesario para realizar trabajo administrativo,
confirmacién de las entregas con los clientes de los pedidos de producto que se encontraba sin
inventario, comunicacion con transporte, actividades no programadas, etc.

Ingresar la informacién de los viajes a la base de datos “Control de Despachos de
Lubricantes”, lleva mucho tiempo realizarla. Anteriormente, este control no se llevaba a cabo a
cabalidad, por falta de tiempo. La nueva reestructuracion, dara el tiempo necesario para llevar este
tipo de controles de gran importancia

De esta manera se demuestra que centralizar las tareas de lubricantes traerd mas beneficios a
la logistica de lubricantes al igual que al departamento de servicio.

D. Compromiso hacia el servicio

El cumplimiento de las politicas del tiempo de entrega es uno de los puntos més
importantes, en lo que a la calidad del servicio se refiere.

El transporte es el responsable de que el cliente reciba un producto en perfectas condiciones
y en el momento solicitado.

PROPENSA contrata el servicio de transporte que se encarga de la distribucion de
lubricantes en las distintas presentaciones que se manejan:

Aceites: caja de 12 Uds. de litro, caja de 6 Uds. de galdn, cubeta de 5 galones, tonel de 55
galones y bidén de 250 galones.

Grasas : caja de 30 tubos de 400 gramos, caja de 24 pintas de 1 libra, cubeta de 35 libras,
cufiete de 120 libras y tonel de 400 libras.

Este tipo de productos no requieren de un manejo delicado, pero si del cuidado necesario
para que no sea golpeado o maltratado.

La bodega tiene la obligacion de preparar el producto que serd cargado por el transporte. Por
esta razon, el Programador de Lubricantes debe tener creados los viajes en el sistema desde el dia
anterior. Asi, desde muy temprano, el encargado de bodega puede consultar en el sistema las
6rdenes a despacharse y tener listo el producto limpio y ordenado, para que se comience [a carga.
De esta forma se garantiza al transporte recibir un producto en optimas condiciones y el tiempo
necesario para las entregas del dia (Procesos No. 1y 2).

Una vez que el transportista ha recibido de bodega un producto en perfectas condiciones, €l
es responsable de la entrega hasta la parte final, donde el cliente recibe su producto y firma de
conforme.

El Programador de Lubricantes debe llevar los controles necesarios de las devoluciones
hechas por los clientes, por producto en malas condiciones. De esta manera, podrd supervisar la
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calidad del servicio de transporte, en lo que al manejo se refiere, y de ser necesario, buscar otro
proveedor para el servicio.

Para el control de las entregas, las hojas de “Control de Entrega de Lubricantes” son el
mejor soporte escrito para corroborar que el transporte cumple con las politicas de tiempo de
entrega. De la misma forma, el Programador de Lubricantes puede monitorear las entregas, en lo
que al tiempo de entrega se refiere.

Este tipo de controles le dan al Programador de Lubricantes, la informacién necesaria para
evaluar el desempefio del transporte y asi corregir los errores sobre la marcha, antes de que se corra
el riesgo de perder a los clientes.
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VI. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

A. Servicio al Cliente una herramienta de soluciones.

El concepto de Servicio al Cliente, no abarca inicamente la atencién y el servicio, més bien
parte de una visién completa del negocio para lograr la satisfaccion de las necesidades del cliente.
A través de el, se puede conocer al cliente y ofrecer lo que més se adecua a sus necesidades.

Para que el Servicio al cliente se convierta en una herramienta de mercado y ne sdlo en una
estrategia de ventas, primero debe existir el compromiso de la gerencia, y en cascada todos los
niveles de la empresa, para satisfacer las necesidades de los clientes; luego debe haber una
plataforma e infraestructura para traducir este compromiso en realidad.

Actualmente, se tienen los medios y los recursos para alcanzar este liderazgo de servicio én
el mercado de lubricantes, pero se necesita trabajar fuerte. Habra que analizar en equipo los
problemas y encontrar las soluciones mas adecuadas que permitan en el corto plazo el
reforzamiento de relaciones ya existentes con los clientes y proveedores, como también el
crecimiento de nuevas relaciones y negociaciones en el largo plazo. Recordemos que no es el pez
grande el que se come al pequefio, sino el mds agil.

El mejor punto de partida para la bisqueda de soluciones que se presentan en la logistica de
lubricantes, comienza en el Departamento de Servicio al Cliente. Es el Representante de Servicio
quien da la cara dia a dia, conoce y vive la problemaitica y necesidades de los clientes (para dar
solucidn a un problema, primero hay que conocer cual es el problema).

El Representante de Servicio busca dar soluciones mas rapidas y precisas basadas en su
experiencia y absoluto conocimiento de los métodos y procesos que maneja, los cuales, a través de
un proceso de estudio, fueron estandarizados y documentados en este trabajo, para asegurar el €xito
y clerre del proceso que representan.

El Representante de Servicio siempre tiene que estar al tanto de los problemas y fallas en
algin punto de ruptura del proceso. Sin embargo, siempre habra situaciones contrarias que no
dependerd de él poder solucionarlas.

La falta de inventario, posiblemente no represente un problema inmediato para el
Representante de Servicio, pues debe tener el entrenamiento y habilidad para la negociacion con el
cliente. Sin embargo, la falta de inventario no es algo para lo que siempre estard preparado, si esto
se vuelve cada vez mas frecuente y repetitivo.

Como se dijo anteriormente, la gerencia y todos los niveles de la empresa deben comenzar a
buscar soluciones inmediatas a este tipo de problemas, como la falta de inventario, que como s¢
recalca, no estan en manos del Centro de Servicio al Cliente solucionarles en el largo plazo.

B. Politicas y procesos

Las politicas de lubricantes que se manejan en la compafiia deben ser analizadas y
reestructuradas de acuerdo a las exigencias del mercado. Ademds, estas deben ser flexibles al
momento de afrontar los nuevos requerimientos de los clientes.

Las estrategias competitivas de una empresa no pueden pemmanecer estacionarias por largos
periodos de tiempo, mucho menos en €pocas de agresiva competitividad.

47



Varios de los estudios presentados en este trabajo, han demostrado que los cambios
estratégicos traen ventajas tanto para el cliente como para Ja empresa. Claro ejemplo de ésto, es la
distribucion de lubricantes para las estaciones desde la bodega de la ciudad capital, lo cual no sélo
disminuye el tiempo de despacho para las estaciones, sino tambien, incrementa considerablemente
las utilidades de la empresa al ser directa la entrega al cliente, en lugar de utilizar a un mayorista
como canal de distribucion.

Muchos de los procesos que fueron documentados en su momento, ayudaron a identificar,
organizar y mejorar los procesos deficientes. De la misma forma los procesos que se documentaron
en éste trabajo, servirdn de guia para nuevas mejoras que tengan como fin, incrementar la calidad
del producto y el servicio en la logfstica, y distribucién de lubricantes.

C. Analisis de inventarios

La falta de inventario es el problema mds importante que afecta a la logfstica de lubricantes:
impide que las entregas se hagan a tiempo, mayores cargas de trabajo, retrasos en los procesos,
retrasos en las entregas v la insatisfaccion de los clientes.

La falta de existencias significa que el cliente tendra que esperar un tiempo mayor al tiempo
usual de entrega. Posiblemente, 24, 48, 72 horas; 7, 8, 9 dias y hasta mneses. Estadisticamente un 40
por ciento de los clientes que no regresan a la empresa €s porque son mal atendidos (dentro de los
problemas mas comunes esté el de hacerlos esperar). Sin embargo, por experiencia de la compafiia
objeto de estudio, en muchas ocasiones el cliente no quiere ni puede esperar y récurre a otros
productos, cambiando de proveedor.

Los departamentos de Ventas, Operaciones, Mercadeo, Finanzas e inclusive Servicio al
Cliente, tienen que analizar su situacién actual, deben planificar, organizar, dirigir y controlar todos
los aspectos importantes que se relacionan en la logistica y distribucion de lubricantes:

e Prondsticos

s Precios

Canales de distribucion
Promociones
Inventarios
Transporte

e etc.

Si parte del negocio de PROPENSA es la venta de lubricantes y si fisicamente no hay un
producto en bodega para su venta y distribucion, sera cada vez mds dificil permanecer en un
mercado tan competitivo. La empresa tiene que volver a encontar una ventaja que le permita
diferenciarse y ser mas competitivo en producto, precio, servicio, capacidad e imagen.

El problema de inventario se debe a una falta de comunicacién y planeacion en ]a emnpresa,
por lo que serd necesario crear un Equipo de Trabajo compuesto por personas ¢on experiencia y de
distintos departamentos y funciones, con la responsabilidad de mejorar la calidad de la Logistica de
Lubricantes en el manejo de inventarios.

48



Es claro que la falta de inventario no justifica ¢l costo de oportunidad de perder a un
cliente, quien es al final la persona que hace rentable el negocio.

D. ElProgramador de Lubricantes

L as tareas rotativas relacionadas con la Logistica y Distribucién de Lubricantes, deben estar
centralizadas en uno de los 7 Representantes de Servicio, sin ser necesario incurrir en costos al
contratar una octava persona. Esta reestructuracion, no sélo hace maés eficiente ¢l departamento,
sino también, optimiza el servicio en la logistica de lubricantes.

Mientras en el largo plazo, se resuelve el problema de la falta de inventario que al mismo
tiempo genera un carga de trabajo en el Programador de Lubricantes, esta nueva posicién le dard la
tranquilidad a la persona asignada de hacer un trabajo bien hecho.

Se recomienda que el Programador de Lubricantes entrene a los demas Representantes de
Servicio en la logistica, para que esta posicidén sea rotativa y no sea la persona asignada,
indispensable en el departamento.

En vista de la importancia de la posicion del Programador de Lubricantes, especialmente
por la cantidad de informacién que mancja, resultarfa ideal dar cierto grado de jerarquia a esta
posicién, para que pueda indicar y ordenar a la gente de los departamentos involucrados, las
acciones necesarias a tomar, y poder asi, dar una solucion inmediata a las necesidades de los
clientes.

Con la nueva estructura en el Centro de Servicio al Cliente, con un Programador encargado
de las tareas relacionadas con Lubricantes, no sdlo incrementaré la eficiencia en el departamento,
sino también la calidad del servicio, que se reflejara a la vez en més utilidades para la compaiifa.
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Anexo No.1

" Consumo Promedio de E/S Capital”

Tabla No.1 Tabla No.2
No. |[ESTACION ANO MES No.|ESTACION ANO | MES
1 |E/S 1 1080 90 1 |E/S 19 245 20
2 |E/S2 3605 300 2 |E/S 48 256 21
3 [E/S3 1076 a0 3 |[E/S9 267 22
4 |E/IS4 5413 451 4 [E/8 49 279 23
5 |E/S5 1924 160 5 |EIS 24 330 28
6 |E/ISB 858 72 6 |E/S 32 346 29
7 (EIS7T 1196 100 7 |E/S 51 366 31
8 |[E/S8 1102 92 8 |E/S 46 395 33
9 [E/S 9 267 22 9 |E/S 39 514 43
10 |E/S 10 1436 120 10 |E/S 20 564 47
11 [E/S 11 2450 204 11 |E/ISTO 579 48
12 {E/IS 12 2094 175 12 {E/S 67 656 55
13 [E/S 13 1523 127 13 |E/S 68 664 55
14 |E/S 14 112 9 14 |E/S 88 684 57
15 1E/S 15 1656 138 15 |E/S 54 775 685
156 {E/S 16 103 9 16 |E/S 25 791 66
17 {EIS 17 956 80 17 |E/S 43 808 57
18 |E/S 18 160 13 18 |E/S B 858 72
19 |E/S 19 245 20 19 |E/S 69 886 74
20 |E/S 20 564 47 20 |E/S 63 947 79
21 |E/S 21 1068 89 24 |EIS 17 956 80
22 |EIS 22 1614 135 22 |E/S 59 957 80
23 |E/IS 23 36 3 23 |E/S 66 964 80
24 |E/S 24 330 28 24 [E/S 38 930 82
25 |E/S 25 791 66 25 |E/S 36 1013 84
26 |E/S 26 2292 191 26 |E/S 34 1064 89
27 |E/S 27 132 11 27 |E/S 21 1068 89
28 |[E/S 28 193 16 28 [E/IS 3 1076 90
29 |E/S 29 50 4 29 |E/S 1 1080 90
30 |E/S 30 72 6 30 |E/S 42 1099 92
31 |E/S 31 66 6 31 |E/S 8 1102 92
32 |E/S 32 346 29 32 |E/S 35 1107 92
33 [E/S 33 78 7 33 |E/S 41 1174 a8
34 [EIS 34 1064 89 34 |[E/IS 7 1196 100
35 |E/S 35 1107 92 35 |E/S 58 1293 108
36 |E/S 36 1013 84 36 |E/S 74 1317 110
37 |E/S 37 1944 162 37 |E/S 10 1436 120
38 |E/S 38 980 82 38 {E/S 13 1523 127
39 |E/S 39 514 43 39 |[E/S 22 1614 135
40 |E/S 40 33 3 40 |E/S 15 1656 138
41 |E/S 41 1174 98 41 |E/S 81 1713 143
42 [EIS 42 1099 92 42 |E/S 79 1906 159
43 |E/S 43 808 67 43 |[E/S 5 1924 160
44 |E/S 44 192 16 44 |E/S 37 1944 162
45 |E/S 45 75 6 45 |E/S 80 1953 163
46 |E/S 46 395 33 46 |E/S 82 1990 166




47 |E/S 47 87 7
48 |E/S 48 266 21
49 |E/S 49 279 23
50 |E/S 50 219 18
51 |E/S 51 366 31
52 |E/S 52 189 16
53 |E/S 53 69 8
54 |E/S 54 775 65
55 |E/S 55 140 12
56 |E/S 56 45 4
57 |E/S 57 114 10
58 |E/S 58 1293 108
59 |EfS 59 957 80
60 [E/S 60 2778 232
61 |&/S 61 2766 231
62 |E/S 62 96 8
63 |[E/S 63 947 79
B4 |E/S 64 3780 315
65 |E/S 65 2973 248
66 [ESS 66 964 80
67 |ESS 67 656 55
68 |E/S 68 564 55
69 |E/S 69 886 74
70 |E/S 70 579 48
71 [E/ST1 213 18
72|88 72 4010 334
73 |E/S 73 17 1
74 |[E/S 74 1317 110
75 |[E/S 75 13 1
76 |[EIS 78 55 5
77 |EIS 77 2529 211
78 |EIS 78 2013 168
79 |[E/S 79 1006 159
80 JE/S 80 1053 163
81 |E/S 81 1713 143
82 |E/S 82 1990 166
83 |E/S 83 2568 214
84 |E/S 84 2430 203
85 |E/S 85 2732 228
86 [E/S 86 2553 213
87 |E/S 87 2947 246
88 |[E/S 88 684 57
TOTAL: 98807 8234
PROMEDIO 1110 93
MAXIMO 5413 451
MEDIANA 917 76
MINIMO 13 1

Pagina 2 de 2

47 |E/S 78 2013 168
48 |E/S 12 2094 175
49 |E/S 26 2292 191
50 |E/S 84 2430 203
51 [E/S 11 2450 204
52 |[E/S 77 2529 211
53 [&/S 86 2553 213
54 |E/S 83 2568 214
55 |E/S 85 2732 228
56 |E/S 61 2766 231
57 |£/S 60 2778 232
58 |E/S BY 2947 246
59 [E/S 65 2973 248
60 |E/S 2 3605 300
61|E/S64 3780 315
B2 |E/S T2 4010 334
63 |E/S 4 5413 451
TOTAL: 96248 8021
PROMEDIC| 1528 127
MAXIMO|[ 5413 451
MEDIANA| 1107 92
MINIMO 245 20

Datos obtenidos del archivo
"Movimiento Diario de Lubricantes™
del afio 2000
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Anexo No.2

" Precio Promedio Calculado”

Tabla No.1 " Precio Promedio por galdén”

PRODUCTO % PRECIO | (%)} *$
DN90557:5 : 0.13% Q48.67 Q 0.06
6.50% Qb7.78 Q 376

2.03% Q47.93 Q 097

37.67% Q52.42 Q 19.75

3.81% Q48.47 Q 1.85

1.27% Q74.14 Q 0.94

0.45% Q73.13 Q 033

15.49% Q59.10 Q 815

4.29% Q58.29 Q 250

0.05% Q1960 | Q@ 0.01

5.45% Q49.74 Q 271

3.15% Q42,74 Q 135

3.41% Q48.78 Q 166

1.79% Q55.82 Q 1.00

1.67% Q50.22 Q 0.84

1.80% Q52.93 Q 085

1.20% Q40.78 Q 049

1.93% Q42.98 Q 0.83

0.45% Q60.84 Q 0.27

0.03% Q57.70 Q 002

. 2.05% Q70.21 Q 144
2T555'% e 5.39% Q54.17 Q 292
TOTAL: 100% PROM: Q 53.80

A) Estaciones Compran al Mayorista o8
B) Estaciones Compran al Mayorista 83
Margen de Ganancla (Marck Up) 5%
Ventas Anuales Estimadas

A) Venta Anual Estimada 76
B) Venta Anual Estimada 92

Ingresos Anuales Estimados

A) Ingreso Anual Estimado 142,280.32

B) Ingreso Anual Estimado Q246,472.89

(Precio unitario promedio por galon)

= Total E/S Capital - E/S que compran al Mayorista
.= Total E/S Capital - E/S que compran al Mayorista
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Grafica No. 1 “ Mayoristas Vrs. Entregas Semanales "

Anexo no. 3

B Mayorista 3
M Mayorista 1
OMayorista 2
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