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ACTUALIDAD

La gestion de pedidos es un proceso gue supone un punto de contacto con el cliente. En
consecuencias, el éxito del proceso depende de la adecuacion del mismo a una amplia variedad
de criterios especificos de los clientes, como la facturacion personalizada y la facilidad de

acceso a la informacién del pedido.

La gestion de pedidos es considerada también como parte de la gestién de los clientes y se
desarrolla a través de actividades que cumplimentan los pedidos de los clientes finales, a la vez

gue asegura el maximo valor de la cadena de suministro.

Es importante para la empresa disponer de un sistema bien definido de gestion de pedido del
cliente, pues considerarlo como un sistema administrativo de la empresa que Unicamente recibe
el pedido y lo pasa a produccién o a los almacenes para su entrega, es un verdadero error que

va degradando la satisfaccién de los clientes.
NOVEDAD DE LA INVESTIGACION

La novedad de la investigacion radica en proponer un procedimiento que tiene un enfoque de
gestidn por proceso y se presenta con el objetivo de analizar y organizar la gestién de pedidos

de la Empresa Comercializadora Mayorista ITH Cienfuegos.



INTERES DE LA EMPRESA EN LA INVESTIGACION

Se requiere de esta investigacion ya que es importante mejorar el proceso de Gestion del
Pedido en la Empresa Comercializadora Mayorista ITH  Cienfuegos, debido a las
irregularidades y las insatisfacciones encontradas en el proceso de gestién del pedido y al no
existir una adecuada coordinacion e integracion entre las actividades de pedidos, por lo que es
necesario estudiar y mejorar la gestion de estos ciclos eficientemente para lograr un mayor nivel

de satisfaccién del cliente.
APLICABILIDAD

Esta investigacién es una contribucion significativa al proceso de gestién de pedidos ya que
con el establecimiento de las mejoras propuestas en el mismo, el ciclo del pedido quedara mas
organizado Yy la tendencia es a disminuir su duracién influyendo de esta forma en la elevacion
de la satisfaccion del cliente y en el cumplimiento de los tiempos de entrega, lo que hasta el

momento no ha sido aplicado en la empresa.

Los PRINCIPALES APORTES de la misma son de orden metodolégico, practico y social, lo que

se especifica teniendo en cuenta los resultados alcanzados.
Aporte metodologico

- Procedimiento para evaluar la gestion del pedido.
Aporte social

- Radica en el aumento de la satisfaccion de los clientes que reciben el servicio y en la

facilidad del trabajo del empleado de la oficina a partir de las mejoras propuestas.
Aporte préactico

- Conjunto de herramientas y técnicas utilizadas en el desarrollo de la investigacion.

Mejoras en el proceso de Gestion de Pedidos.

Con esta investigacion se le ahorra a la entidad 15000.00 MN por concepto de consultoria

segun tarifa CIH.

Msc. Ing. Rolando Javier Sobrino Torres

Director General Comercializadora Mayorista ITH Cienfuegos






"E( éxito de una empresa es simplemente el reflejo de la
actitud, grado de motivacion y compromiso de las
personas que la forman"

Camilo Cruz
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Resumen

Resumen

La presente investigacion titulada “Procedimiento para la mejora del Proceso de Gestion de
Pedidos en la Empresa Comercializadora Mayorista ITH Cienfuegos”, perteneciente al
Ministerio del Turismo, estd dirigida a realizar un procedimiento que permita un estudio de la
Gestion de Pedidos de dicha entidad, en aras de lograr una mejor organizacién de este proceso

y a su vez una mayor satisfaccion de los clientes.

Para el desarrollo de este trabajo se utilizaron diversas herramientas y técnicas como: revision
de documentos, observacion directa, entrevistas, encuestas, diagrama de Pareto, tormenta de
ideas, método de expertos, diagrama de flujo de procesos, matriz FMEA, diagrama de Gantt,
diagrama Causa-Efecto, diagrama de interrelaciones, cuestionario de 5W y 1H y paquetes de

programas como Excel, Visio, y WinQSB.

Todas estas herramientas facilitaron la realizacion de un diagnéstico preciso, que permitié
determinar los principales problemas existentes en el proceso de pedidos, asi como sus causas
raices, y las mayores insatisfacciones de los clientes con el servicio prestado por la empresa,
por lo que se proponen planes de mejoras y algunas soluciones para los fallos mas importantes,
ya que con el establecimiento de las mismas se logra organizar el ciclo del pedido y minimizar
su duracién, influyendo de esta forma en el cumplimiento de los plazos de entrega y en la

elevacion de la satisfaccion del cliente.
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Summary

Summary

The present investigation titled "Procedure for the improvement of Process of the Management
of Orders in the Company Comercializadora ITH Cienfuegos”, belonging to the Ministry of the
Tourism, it is directed to carry out a procedure that allows a study of the Management of Orders
of this entity, for the sake of achieving a better organization of this process and in turn a bigger
satisfaction of the clients.

For the development of this work diverse tools were used and technical as: revision of
documents, direct observation, you interview, surveys, diagram of Pareto, storm of ideas,
experts' method, diagram of flow of processes, main FMEA, diagram of Gantt, diagram Cause-
effect, diagram of interrelations, questionnaire of 5W and 1H and packages of programs as
Excel, Visio, and WinQSB.

All these tools facilitated the realization of a precise diagnosis that allowed to determine the
existent main problems in the process of orders, as well as their causes roots, and the biggest
dissatisfactions in the clients with the borrowed service for the company, for what you/they
intend plans of improvements and some solutions for the most important shortcomings, since
with the establishment of the same ones it is possible to organize the cycle of the order and to
minimize their duration, influencing this way in the execution of the delivery terms and in the

elevation of the client's satisfaction.
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Introduccion (I’

Introduccion

Debido a la Revolucion Industrial, la empresa ha sido objeto de estudio y su importancia ha ido
creciendo ininterrumpidamente. El avance tecnoldgico alcanzado por la humanidad en la época
moderna pone en riesgo los métodos mas tradicionales de la gerencia empresarial. La
empresa debe verse como un conjunto de actividades econdmico-financieras, productivas y
logisticas, entendiendo en esta Ultima a las materias primas y materiales, el almacenamiento
de bienes imprescindibles para la produccion y la produccién misma asi como la distribucién.
Mantener las empresas con altos niveles competitivos implica la necesidad y la obligacion de
gque todos aquellos que mantienen una estrecha relacion con la actividad, brinden el mejor de
sus esfuerzos y los directivos tomen las decisiones acertadas ante un mundo caracterizado por

la tendencia a la globalizacién y transnacionalizacién de la economia.

Por tanto en la actualidad el alcance de determinado grado de competitividad de las empresas
es una necesidad que hoy se acrecienta. Y mas aun cuando se trata de empresas
comercializadoras, las cuales deben velar, fundamentalmente, por la satisfaccion de sus
clientes traducido en mayores ventas y por tanto en mayores ingresos; la gestion de los pedidos
enfatizando en la comunicacion con el cliente, el completamiento de los pedidos cubriendo las
necesidades totales de los clientes en cantidad y surtido, y la entrega del pedido en el minimo
tiempo posible sin perder la calidad y la integridad del producto. También son actividades
logisticas fundamentales en una empresa comercializadora el almacenamiento y dentro de esta
los inventarios de mercancias para lograr los niveles de utilidad deseados, sin descuidar la
calidad de los productos que comercializa, esto unido al proceso de globalizacion ya
mencionado, a la existencia de clientes cada vez mas exigentes, a cortos ciclos de vida de las
mercancias o un avanzado desarrollo de la telematica, entre otros factores, hacen que estas se
dirijan hacia la busqueda de soluciones centradas en la satisfaccion del cliente , la eficiencia y

la eficacia.

Como resultado de la reorientacion de la economia cubana y el desarrollo de sectores
emergentes que dieran respuesta a las condiciones de cambio del entorno y en la busqueda de
un alto nivel de efectividad, se reinicia en 1980 el desarrollo turistico internacional,
manifestdndose a un ritmo de crecimiento acelerado lo que llevé a la ampliacién de toda una

estructura turistica que diera respuesta con rapidez y flexibilidad a las exigencias del sector.

En consideracion a lo anteriormente expuesto se inserta dentro de esta estructura la
Comercializadora ITH, S.A., como casa matriz. La actividad de esta nueva empresa determing,

gracia a su enfoque de gestion, un acelerado proceso de su estructura y un crecimiento
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oportuno de razén economico-financiero, conllevando a una rapida expansion por el territorio

nacional, creandose la Comercializadora ITH Division Cienfuegos.

La importancia de las actividades logisticas que se desarrollan entre cliente proveedor
(aprovisionamiento, produccién, distribucion y servicio al cliente) no siempre estan
explicitamente reconocidas y reflejadas en la organizacion de las empresas. Es importante en la
actualidad tener presente que para lograr la eficacia de cualquiera de los procesos logisticos,
incluyendo la comercializacion, debe introducirse no sélo el enfoque hacia el cliente final sino
también hacia el intermediario o proveedor. De cualquier forma, en los marcos de una empresa,
esta claro que el servicio al cliente es el punto de partida para el disefio y mejora de los

sistemas logisticos.

El servicio al cliente queda determinado por la interaccién de multiples factores que participan
en la consecucién de diversas actividades, para que productos y servicios lleguen a manos del
consumidor, siendo usual medirlo por la disponibilidad, tiempos de entrega, entre otros.
Aunque, analisis mas profundos le dan mayor importancia al servicio en funcién del momento
de la transaccién en que tiene lugar. En el caso de empresas comercializadoras el servicio esta
en funcion del ciclo del pedido, es decir el momento en que se emite por parte del cliente, hasta
gue éste recibe los productos solicitados. Este tiempo se reparte entre las actividades de
transmision, proceso y preparacion, disponibilidad de existencias, produccién (en algunos

casos) y entrega.

Estos ciclos pueden llegar a ser muy complejos para empresas con mdultiples proveedores,
fabricas y almacenes. Por lo tanto, debido al gran nimero de ciclos que se pueden producir,
desde el punto de vista de las operaciones logisticas es necesario disefiarlos y gestionarlos de
la forma mas eficiente para que el ciclo total resultante sea minimo. Es decir, la tarea basica de
cualquier empresa y en especial de la funcion de comercializacion, es tener la capacidad de
recibir pedidos y entregarlos en el menor tiempo posible. De esta manera todos los esfuerzos y

recursos de la empresa deben estar orientados a ese fin.

Teniendo en cuenta lo anteriormente planteado se estudia la gestion de pedidos en la Empresa
Comercializadora ITH Cienfuegos, encontrando como SITUACION PROBLEMICA:

e El 63% de los pedidos en los ultimos 6 meses fueron entregados fuera de tiempo

causando insatisfacciones en los clientes.
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e La direccion de la empresa no esta satisfecha con la forma en que los clientes realizan
el pedido siendo esta de forma irregular, sin tener en cuenta, la cantidad, el producto o
el tiempo entre pedidos.

e Mal aprovechamiento de la capacidad del medio de transporte y del recorrido en la

entrega de los pedidos.
e Falta de integracién, organizacion y coordinacion entre las actividades de pedido.

Se define a partir de estos problemas en el trabajo titulado “Procedimiento para la mejora del
proceso de Gestion de Pedidos en la Empresa Comercializadora Mayorista ITH
Cienfuegos” el siguiente PROBLEMA DE INVESTIGACION: ¢Cémo mejorar la actividad de

pedidos en la Empresa Comercializadora Mayorista ITH Cienfuegos?
Para dar respuesta a esta problemética se formulan los siguientes OBJETIVOS:

Objetivo general: Disefiar un procedimiento para mejorar la Gestion de Pedidos en la Empresa

Comercializadora Mayorista ITH Cienfuegos.
Objetivos Especificos:

- Disefar un procedimiento que permita mejorar el proceso de Gestién de Pedido.

- Implementar el procedimiento al proceso de Gestion de pedido de la Empresa
Comercializadora Mayorista ITH Cienfuegos.

- Proponer acciones que garanticen la mejora continua con la aplicacion del

procedimiento disefiado.

La JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION est4 relacionada con la necesidad de mejorar el
proceso de Gestion del Pedido en la Empresa Comercializadora Mayorista ITH Cienfuegos,
dadas las irregularidades y las insatisfacciones encontradas en el proceso de gestion del
pedido y al no existir una adecuada coordinacion e integracion entre las actividades de pedidos,
es necesario estudiar y mejorar la gestion de estos ciclos eficientemente para lograr un mayor

nivel de satisfaccion del cliente.
El TIPO DE INVESTIGACION que se desarrolla es: descriptiva
Se considera como HIPOTESIS:

El disefio de un procedimiento para la mejora del proceso de Gestion de Pedidos permite
diagnosticar esta actividad logistica asi como proponer acciones orientadas a la mejora
continua y la satisfaccion del cliente en la Empresa Comercializadora Mayorista ITH

Cienfuegos.

15
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Por tanto, las VARIABLES EN LA INVESTIGACION son:
Variable independiente: Procedimiento para la mejora de la Gestion de Pedidos.

Conceptualizacion: Forma especificada para llevar a cabo una actividad o proceso.
(Organizacion Internacional de Normalizacion, 2000).

Operacionalizacion: Conjunto de etapas y pasos que permiten mejorar el Proceso de Gestion de
Pedidos.

Variables dependientes: Se tienen en la investigacion tres variables dependientes cuya

conceptualizacion y operacionalizacidn se especifican.
- Diagnostico del proceso.

Conceptualizacién: Forma especificada para conocer el estado actual del proceso de
Gestion de pedido.

Operacionalizacion: A través de desarrollar las dos primeras etapas del procedimiento
disefiado con la aplicacion de técnicas como el Modelo General de la Organizacion para
determinar la duracion del ciclo logistico del proceso, con el disefio de una encuesta para

medir la satisfaccion de los clientes.
- Acciones orientadas a la mejora continua.

Conceptualizacién: Conjunto de acciones que encaminan a la organizacion en el

mejoramiento permanente del proceso de Gestion de Pedido.

Operacionalizacion: En la proyeccion de las mejoras se utiliza la técnica 5W y 1H por cada
una de las deficiencias relacionadas con los fallos potenciales detectados en el proceso y
se proponen indicadores de pedido perfecto para monitorear y controlar el proceso objeto

de estudio.
- Satisfaccion del cliente.

Conceptualizacién: Grado en que se cumplen el conjunto de parametros que caracterizan el

servicio que la Empresa le ofrece a sus clientes.

Operacionalizacion: Se determina el grado de satisfaccion a partir del disefio de una
encuesta que evalla la calidad del servicio percibido considerando como sus componentes
en la evaluacion aspectos relacionados con la entrega en tiempo y su disponibilidad en

cantidad y surtido.
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Los lineamientos de la Politica Econémica y Social del Partido y la Revolucién con los que esta

vinculada esta investigacion son:

Lineamiento#91 Comercio Exterior: Elevar la eficiencia en la gestibn de las empresas
vinculadas al comercio exterior, priorizando el correcto andlisis del mercado y de los precios en
el contexto internacional, la utilizacion adecuada de los pliegos de concurrencia y que se

formulen y controlen de forma integral los contratos.

Lineamiento#276 Politica para el Transporte: Incrementar el uso de los contenedores y la
eficiencia en su operacién, reduciendo los tiempos de estadia, elevando su rotacién, con una

adecuada logistica de almacenes.

Lineamiento#257 Politica para el Turismo: Incrementar la competitividad de Cuba en los
mercados, a partir, principalmente, de la elevacién de la calidad de los servicios y el logro de

una adecuada coherencia en la relacion calidad/precio.

Lineamiento#258 Politica para el Turismo: Perfeccionar las formas de comercializacion

utilizando las tecnologias mas avanzadas de la informacion y las comunicaciones.

Los PRINCIPALES APORTES de la misma son de orden metodolégico, practico y social, lo que

se especifica teniendo en cuenta los resultados alcanzados.
Aporte metodoldgico

- Procedimiento para evaluar la gestion del pedido.
Aporte social

- Radica en el aumento de la satisfaccion de los clientes que reciben el servicio y en la

facilidad del trabajo del empleado de la oficina a partir de las mejoras propuestas.
Aporte practico

- Conjunto de herramientas y técnicas utilizadas en el desarrollo de la investigacion.

Mejoras en el proceso de Gestion de Pedidos.
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La investigacion consta de tres capitulos estructurados de la siguiente manera:
Capitulo 1: Revision bibliografica del tema objeto de estudio.

En este capitulo se profundiza en los aspectos tedricos relacionados con los procesos logisticos
fundamentalmente la gestidn de pedidos, enfocado a procesos y a la satisfaccion del cliente.

Capitulo 2: Procedimiento para la mejora del proceso de Gestién de Pedidos en la Empresa

Comercializadora Mayorista ITH Cienfuegos.

Se realiza una caracterizacion de la Empresa Comercializadora Mayorista ITH Cienfuegos, asi
como la elaboracién de un procedimiento con enfoque de gestibn por proceso que permita

realizar el estudio de la gestién de pedidos en dicha entidad.

Capitulo 3: Aplicacion del procedimiento para la mejora del proceso de Gestion de Pedidos en

la Empresa Comercializadora Mayorista ITH Cienfuegos.

Se efectla la aplicacion del procedimiento, se exponen los resultados de cada una de las

etapas y se hace una propuesta de mejoras en el proceso de gestién de pedidos.

Finalmente se expresan las principales conclusiones y recomendaciones que permiten sintetizar

los resultados, asi como la bibliografia utilizada y anexos correspondientes.
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Capitulo T

e

Capitulo 1: Revisién bibliografica del tema objeto de estudio.

A pesar de la crisis econémica por la que atraviesa el mundo, no se puede dejar de reconocer que
la industria turistica se encuentra en pleno ascenso y con un futuro promisorio insertado dentro de

la antesala de grandes transformaciones en la vida de la sociedad.

Dentro de las organizaciones, existen las de produccion y las de servicios, estas Ultimas, han
crecido en todo el mundo vertiginosamente y por ende van mostrando un crecimiento
acelerado. Dentro de las organizaciones empresariales del servicio, una de ellas es la de los

servicios turisticos.

Debido al gran avance y a la rgpida difusién de las nuevas tecnologias de la informacion y las
comunicaciones, las empresas turisticas se encuentran en una situacioén en que por un lado, se les
exige aumentar la calidad de los disimiles servicios; Que implica satisfacer las diferentes
expectativas, cambiantes y cada vez mayores de los clientes; Y por el otro, se les agotan las vias
tradicionales de aumentar su rentabilidad, a partir de la reduccion de los costos. Es entonces, en
este sentido, donde la Logistica pudiera ser el paradigma de busqueda de nuevos senderos,
con la primicia de afiadir valor al producto turistico y reducir los costos de los servicios cada dia

mas exigentes y personalizados que se ha de prestar al turista del tercer milenio.

Para brindar un buen servicio turistico hay que mantener un sistema de aseguramiento y un
adecuado disefio del sistema logistico impulsando y buscando nuevas estrategias de gestion
gue satisfagan una demanda de productos y servicios mas eficientes y de mayor valor agregado
teniendo en cuenta el desarrollo de la personalidad del hombre y su exigencia a una mayor
calidad de vida. Segun lo que el cliente demanda es un servicio y no un producto 0 mercancia
en si, este criterio esta avalado por un conjunto de autores. El servicio engloba o se sustenta en
un producto y es mas abarcador que este. Un producto divorciado de un producto no representa
mucho para el cliente y conduce a la enajenaciéon de este (Gémez Martha y Acevedo José
2007).

En Cuba especificamente el turismo no es una actividad nueva, al igual que en el mundo, tuvo
su auge a partir de los afios 50 con un mercado principalmente norteamericano. Con el triunfo
de la Revolucion comenzé la politica norteamericana de bloqueo y se eliminé el turismo
proveniente de Estados Unidos. A partir de 1959, el desarrollo de la economia estuvo dirigido a
otros programas importantes del pais, por lo cual el turismo era entonces fundamentalmente
nacional, hecho que condicion6 una estructura habitacional poco competitiva como producto

internacional.
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En los afios 80 comienza la reapertura al turismo internacional, en 1990 se produce un nuevo
enfoque del desarrollo de este sector, se crean las primeras empresas mixtas y hay un
crecimiento acelerado en los arribos de visitantes y en los ingresos. Para garantizar el
desarrollo acelerado del turismo, donde anualmente el Estado y el Gobierno trazan metas
superiores, se inserta dentro de la industria turistica cubana las Comercializadoras Mayoristas
ITH S.A, con el objetivo de garantizar los servicios de suministros a las entidades turisticas de
los territorios. Estas empresas como otras no estdn exentas de problemas y deficiencias que
impiden su buen desenvolvimiento y logro de sus resultados, por tanto también se involucran en

la busqueda de filosofias que le permitan mejorar sus servicios.

Son varias las filosofias de gestion, que dan respuestas a la probleméatica de la incesante
busqueda de soluciones para la satisfaccion del cliente. Hoy toma gran auge la logistica, que
resulta ser una de las mas abarcadoras, pues prevé la estrecha coordinacion entre los
suministradores, el proceso y los consumidores que precisan el producto en su forma mas

genérica.

En este contexto la logistica constituye una estrategia clave para el desarrollo de las
organizaciones, pues significa, entregarle al cliente el producto o servicio que demanda, en la

cantidad que demanda, en el lugar requerido, con la calidad exigida, en el momento demandado.
1.1 Conceptos sobre logistica.

En sus principios la logistica no era mas que tener el producto justo, en el sitio justo, en el
tiempo oportuno, al menor costo posible, en la actualidad este conjunto de actividades ha sido
redefinido y hoy en dia son todo un proceso.

La mision fundamental de la Logistica empresarial es colocar los productos adecuados (bienes
y servicios) en el lugar adecuado, en el momento preciso y en las condiciones deseadas,

contribuyendo lo méximo posible a la rentabilidad de la firma.

La logistica tiene como objetivo la satisfaccion de la demanda en las mejores condiciones de
servicio, costo y calidad. Se encarga de la gestion de los medios necesarios para alcanzar este
objetivo (superficies, medios de transportes, informatica...) y moviliza tanto los recursos
humanos como los financieros que sean adecuados. La logistica es “el conjunto de medios y
métodos necesarios para llevar a cabo la organizacion de una empresa, o de un servicio,
especialmente de distribucion” (RAE: 2001)
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La logistica ha sido definida por muchos autores como filosofia de gestion por su tendencia
hacia la unificacion de funciones en la organizacion y la busqueda de estructuras planas con
enfoque de procesos encaminado a disminuir costos, por su orientacion hacia el cliente final y el
desarrollo de sistemas informéticos de comunicaciones que mejoren la velocidad en la toma de
decisiones; tiene su surgimiento en el campo militar y se extiende hasta el empresarial donde se
puede citar a ( Doménech Lluis Enric 1996, Council of Logistics Management 1992, Veloso
2006, Torres Gemeill 2004, Acevedo Suéarez 2001).

A lo largo de su desarrollo evolutivo han sido numerosos los autores que han expresado sus

diferentes criterios, a continuacion se exponen algunas de estas definiciones.

Gomez M, y Acevedo J. 2001: “la accion del colectivo laboral dirigido a garantizar las
actividades de disefio y direcciéon del flujo material, informativo y financiero, desde sus fuentes
de origen hasta sus destinos finales, que deben ejecutarse de forma racional y coordinada con
el objetivo de proveer al cliente de los productos y servicios en la cantidad, calidad, precio,
plazo y lugares demandados con elevada competitividad y garantizando la preservacion del

medio ambiente”.

Gemeill, Daduna y Mederos (2004): Sistema o engranaje que garantiza el movimiento
eficiente del producto, desde su fuente de origen hasta la entrega final al cliente con su
objetivo fundamental de entregar los surtidos requeridos con la cantidad deseada; en las
cantidades.

Ballou (2000): Abarca todas las actividades relacionadas con el traslado, almacenaje de

productos que tienen lugar entre los puntos de adquisicion y de consumo de los clientes.

Casanova y Cuatercasas (2001): Comprende la planificacion, la organizacion, el control de
todas las actividades relacionadas con la obtencion, traslado, almacenamiento de materiales y
productos, desde la adquisicion hasta consumo, a través de la organizacién y como un sistema
integrado. El objetivo que pretende conseguir es satisfacer las necesidades y los requerimientos

de la demanda de la manera més eficaz y con el minimo costo posible.

Gutiérrez y Santos(2010): Es la parte de la cadena de suministros que planifica, implementa y
controla el flujo efectivo y eficiente; el almacenamiento de articulos y servicios, y la informacion
relacionada desde un punto de origen hasta un punto de destino con el objetivo de satisfacer a

los clientes.

Después de haber efectuado un analisis de los principales conceptos la autora define la

logistica como:
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“Proceso eficiente de obtener, trasladar y almacenar materias primas, productos en procesos o
terminados, asi como la informacion relacionada desde el proveedor hasta el cliente final;
cumpliendo con los requerimientos de este ultimo en forma, tiempo y lugar, satisfaciendo al

cliente con el menor costo posible.”

Tal como se desprende de las definiciones dadas anteriormente en Logistica es fundamental el
control del flujo considerando tanto el de mercancias y el de la informacién que lo genera a lo

largo de la denominada cadena logistica, lo cual se podria representar de la forma siguiente.

FLUJO DE

INFORMACION

el R

COMPRAS PRODUCCION DISTRIBUCION  STOCKS VENTAS

mwm+4H4zm-_ ™ O

FLUJO DE

nmnmuoumm<Q U T

PRODUCTOS

Figura 1.1 Cadena Logistica. Fuente: Valdés y Rodriguez (2002)

Como se puede apreciar, el flujo de productos va desde la fuente de aprovisionamiento
(Proveedores), hasta los clientes, mientras que la informacién que genera el referido flujo

material va en sentido contrario, o sea desde los clientes hasta la fuente de suministro.
1.1.1 Evolucién de la logistica.

Si se realiza un estudio de las definiciones dadas por varios autores que se han dedicado al
tema de la logistica, se puede afirmar que la mayoria de estos, reconocen que el término
logistica tiene sus origenes en el campo militar, asocidndola al proceso de avituallamiento de
las tropas; y no es hasta mediados del siglo pasado que las experiencias obtenidas en la esfera
militar pasaron a la esfera productiva cuando Jhon F. Magee utiliz6 por primera vez el concepto
de logistica en 1962.

La evolucidn histérica de la logistica (Ver Anexo 1) apunta sin lugar a dudas que ella constituye
un factor de busqueda de ventaja competitiva para los sistemas productivos y/o de prestacion

de servicios. La definicion abordada permite asociar el término directamente con el flujo de
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material, desde el proveedor al cliente, e incluso debe reconocerse que este es el objeto sobre
el cual recae la accioén de la logistica.

1.2 Sistema logistico.

El empleo de la logistica permite que el flujo material desde un punto emisor hasta un punto
receptor sea lo mas eficiente posible, o sea, que se mueva el material adecuado en la fecha

demandada, en el menor tiempo posible y con el minimo de gastos. (Figura 1.2)

Dada la necesidad de integracién que impone la logistica, la teoria de sistemas se convierte en
una valiosa concepcion de trabajo, ya que no es posible hablar de la logistica como un

elemento de trabajo sino como un sistema de actividades.

Un concepto de sistema logistico lo expresan (Acevedo, J.A, y Urquiaga, A.J. 1997), la red de
unidades auténomas y coordinadas que permiten garantizar la satisfaccion de los clientes
finales en el tiempo, calidad y costos demandados. Segln estos mismos autores, el sistema
logistico est4d compuesto por tres tipos de procesos, material, financiero-monetario y de

direccién que debe funcionar como un solo proceso.

e . | (o

—
Recepcion de la informacidn en linea 33 horas antes de recibirio el cliente

=

MWD ==0

Efectivo —

L Or——"m

Figura 1.2. Esquema de un sistema logistico. Fuente: Emiliano Espinosa (2004).
1.2.1 Subsistemas del sistema logistico.

Las actividades de los sistemas logisticos a pesar de desarrollarse de acuerdo a los diferentes
procesos que definen cada caso en particular, se agrupan de acuerdo a sus funciones en cuatro
subsistemas , segln si se encargan de la preparacion, de la ejecucion o de la realizacion de la

produccion o del servicio, sea el caso de sistema logistico en cuestion .
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Aprovisionamiento: Permite que se muevan desde los puntos proveedores hasta la empresa,
aguellas materias primas, materiales, piezas y componentes que se requieren. Este subsistema
se encarga también del movimiento de dichos materiales desde el almacén de materias primas
hasta los talleres de produccion. Comprende por lo tanto, actividades de transporte,

manipulacion, almacenaje, manejo de inventarios, control de calidad, entre otras.

Produccion: Se encarga propiamente de la transformacion de los distintos objetos de trabajo
en productos terminados. Comprende actividades que van desde la recepcién de los materiales
recibidos del almacén de productos terminados, por lo que necesariamente incluye, ademas de
las actividades de fabricacion, transportacion, almacenaje, manipulacion, control de la calidad,

manejo de inventarios, entre otras.

Distribucién: Se define como término en la produccién y el comercio para describir la extensa
variedad de actividades relacionada con el movimiento de los productos terminados desde el
final de la fabricaciébn hasta el consumidor, y que, ocasionalmente incluye el traslado de

materias primas desde las fuentes de suministro hasta la linea de produccion.

Reutilizacion: Se encarga de establecer la nueva utilizacion que se le dara a los productos
finales, una vez concluido su ciclo de vida, comprendiendo ademas todo lo relativo al retorno,
cuando esto sea necesario. Puede contemplar entonces, actividades de transporte, almacenaje,

manejo de inventarios, manipulacién, control de calidad, entre otras. (Ballou, 1991)
1.3 Objetivos Estratégicos de la Logistica.
De forma general los objetivos de la logistica se basan en tres aspectos:
e Disminucion del costo logistico
e Disminucion del ciclo logistico.
e Incremento del nivel de servicio
1.3.1 Costos logisticos.

Los costos logisticos, son los ocasionados durante los procesos de planificacion, organizacion,
ejecucion y control de las actividades logisticas, ya sea en el aprovisionamiento, produccion o la

distribucion.

Es esencial para la empresa a la hora de tomar decisiones, analizar los costos logisticos, pues,
casi siempre, al minimizar un costo asociado a una actividad se elevan otros, por tanto es

necesario buscar un costo 6ptimo para ambas alternativas.

24



Capitulo I 'H

Existen diversos criterios sobre como organizar los costos logisticos, coinciden en ellos de
manera muy similar Acevedo Suéarez, José A; Gémez Acosta, Martha I. y R. Comas.

Tabla 1.1 Costos Logisticos

Transporte Tipo y cantidad de objetos a | Flete, medios de transporte,

transportar, Métodos  de | mantenimiento, salario, dietas

transporte y Distancia. y depreciacion

Almacenaje Costo  espacio, alquiler, | Mano de obra, Salarios,
amortizacion, mantenimiento, | dietas, personal,
Costo de equipo. depreciacion, costo de

equipos de almacenaje.

Inventario Existencias, Valor de Ilas | Existencias, inventarios en
mercancias, Ingresos, | transito, rupturas de stocks y
Obsolescencia, robo y | perdidas
deterioro.

Administrativo Gastos de comunicacién, | Gestién de ventas, circulacion
Informacion, Personal, | de materiales.
Medios
Técnicos.

Variaciones de precio Descuentos por cantidad y | Cantidad, por conveniencias
por tiempo.

En las diferentes actividades de los subsistemas logisticos, puede incurrirse en mas de un
elemento de los diferentes grupos de costos y las decisiones que se tomen en la organizacion
seran evaluadas por todo el sistema.

En la practica, el calculo de los costos logisticos constituye algo muy dificil de determinar debido
a los sistemas contables existentes en nuestras empresas, sin embargo es de vital importancia
para evaluar la eficacia de las estrategias trazadas con relacion a cualquiera de las actividades

o del sistema logistico en general.
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Comas, recomienda que hacer una primera estimacion constituye un logro en este sentido,
pudiéndose para ello agrupar estos costos en cuatro categorias, sobre todo si se trata de
empresas comerciales: los de transporte, de almacenaje, de inventario .y los administrativos y

de informacion.
1.3.2 El ciclo logistico.

El sistema logistico se desarrolla en el tiempo una y otra vez, por lo que se puede hablar de
ciclo logistico. Para brindar un determinado servicio al cliente el sistema logistico ejecuta una

cadena o red de actividades y procesos tanto materiales como de gestion.

La duracién del ciclo logistico no es la simple suma de la duracién de los ciclos de todos los
procesos de la red logistica, ya que hay que tener en cuenta que durante su funcionamiento

existe solapamiento de actividades de cada subsistema.

En el ciclo logistico estan presentes los ciclos de: el cliente, de aprovisionamiento externo e
interno, de cobro y de pago .En todos ellos estan implicitas actividades de caracter material,
financiero e informativo, donde estas Ultimas, en ocasiones, representan el mayor por ciento del

total del ciclo.

Hay que distinguir el ciclo del cliente, el cual es el plazo que media entre que el cliente formula
su pedido hasta que éste le es satisfecho totalmente (Ballou, 1991) lo define como ciclo del
pedido y se refiere a él, como el tiempo que transcurre entre la emisién de un pedido, orden de
compra, por parte de un cliente y la recepcion de las mercancias solicitadas. Este ciclo contiene
todas las actividades necesarias para que el cliente reciba los productos solicitados, entre las

cuales se reparte el tiempo que transcurre hasta la recepcion.

La tarea de disminucién de los ciclos, de forma general se convierte en una prioridad de primer

orden para la empresa por las razones siguientes:

La disminucion del ciclo del cliente es condiciébn para lograr el mejoramiento de la

competitividad y aumentar la capacidad de reaccion de la empresa.
La disminucién del ciclo logistico es la base para la reduccion de los inventarios.

A medida que el entorno es mas turbulento la reaccion racional a sus demandas depende de
ciclos logisticos cada vez mas cortos, racionalidad que es determinante para lograr

competitividad.
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Una herramienta mediante la cual se puede determinar la duracion del ciclo logistico lo
constituye el modelo general de organizacion (M.G.O.), el cual logra coordinar las actividades
del flujo material, financiero e informativo, a partir de trabajar con ruta critica.(Acevedo, 2001).

1.3.3 Servicio al Cliente.

El cliente lo que en realidad demanda es un servicio y no un producto o mercancia en si. El
servicio engloba o se sustenta en un producto y es mas abarcador que este. Un producto
divorciado de un servicio no representa mucho para el cliente y conduce a la enajenacion de

este.

Entender correctamente las necesidades y preferencias de los clientes se vuelve una cuestion
clave para trazar la estrategia competitiva del sistema logistico. En el caso de los sistemas que
enfrenten producciones en grandes series resulta menos complejo trazar una estrategia
competitiva en funcion del cliente, pues existe claridad y homogeneidad en cuanto a las
caracteristicas del servicio demandado. Sin embargo, para aquellos que trabajan por pedidos,
es decir producciones unitarias o de pequefias series, llega a ser un proceso complejo el trazar
la estrategia adecuada por cuanto existe una alta variabilidad en cuanto a las caracteristicas del

servicio que demandan los clientes.

Un servicio es: El acto o el conjunto de actos mediante el cual se logra que un producto o grupo

de productos satisfaga las necesidades y deseos del cliente.

El objetivo basico de la logistica es proporcionar al cliente el servicio deseado con el menor

costo posible para la empresa.

La empresa debe entender que en el mundo competitivo actual uno de sus principales pilares
para el éxito es el servicio al cliente, cuyo reconocimiento debe penetrar en todas las

actividades funcionales con el fin de eliminar los conflictos que puedan surgir.

Por ultimo, la linea de la estrategia a la gente indica que todas las personas de la organizacion
deben estar conscientes de esta estrategia. (Acosta, 2001) recomienda que, para trazar una

estrategia de servicio se deben conceptualizar adecuadamente tres aspectos:

Demanda de servicio. Son las caracteristicas deseadas por el cliente para el servicio que

demanda y la disposicion y posibilidad del mismo para pagarlo con tales caracteristicas.

Meta de servicio. Son los valores y caracteristicas relevantes fijjadas como objetivo para el

conjunto de parametros que caracterizan el servicio que el proveedor oferta a sus clientes.
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Esta meta puede ser fijada como Unica para todos los clientes, diferenciada por tipo de cliente o
acordada cliente a cliente.

Nivel de servicio. Grado en que se cumple la meta de servicio.

Cada empresa debe seleccionar cuales son los medidores del nivel de servicio que se utilizaran
de acuerdo a las demandas de servicio de los clientes, establecer metas de servicio en cada
uno, controlar el comportamiento real de los mismos e instrumentar acciones para eliminar las

desviaciones detectadas o pronosticadas.

El nivel de servicio general de la empresa viene dado por la integracién multiplicativa de los

medidores particulares seleccionados.

Un ciclo de servicio es una herramienta que se utiliza para describir los hechos por los que
atraviesa el cliente a medida que experimenta el servicio. Este es el modelo natural e
inconsciente que permanece en su mente y tal vez no tenga nada en comudn con el enfoque

“técnico” de la empresa. (Gémez, 2001)
1.4 Actividades del Sistema logistico.

Para llevar a cabo la ejecucion de los sistemas logisticos se desarrollan actividades asociadas

al flujo material, asociadas al flujo informativo y otras de apoyo.

Las asociadas al flujp material se describen en: servicio al cliente, transportacion,

almacenamiento, fabricaciéon o procesamiento y manipulacion.

Las actividades asociadas al flujo informativo son: tratamiento de los pedidos, planificacion y

control, gestion de la informacién y procesos materiales, y compras.

Las relacionadas con actividades de apoyo son: la gestion de recursos humanos y

aseguramientos de equipos e instalaciones.
1.4.1 Almacenamiento.

El proceso de almacenamiento es un proceso fisico del sistema logistico de distribucion, la
gestion del almacenamiento incluye las estrategias que permitan almacenar los productos en
condiciones adecuadas, de manera que mantengan su integridad, teniéndolos disponible
cuando se precise, para lo cual se desarrolla un sistema de recepcion y de entrega que permita

lograr un satisfactorio nivel de cumplimiento de los objetivos al minimo costo posible.

El almacén es el lugar fisico en que se desarrolla una completa gestion de los productos que

contiene.
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El almacenamiento es el proceso de recepcion, ordenamiento, cuidado, control y conservacion

preparacion para el consumo y despacho de las mercarias del almacén.

La actividad de almacenamiento es necesaria debido a que los ciclos de produccién y consumo

rara vez coinciden.

La misién béasica del mismo se desarrolla en las siguientes funciones:

* Recepcion de articulos e identificacion.

* Almacenamiento.

* Entrega de productos.

Para seleccionar el almacén que necesita la empresa cabe preguntarse:
* Volumen de productos que se mueven por periodos de tiempo.

* Necesidades de servicios auxiliares.

» Necesidad de proteccion frente a robos.

Objetivos del almacén.

* Almacenar las mercancias en buenas condiciones y tenerlas inmediatamente disponibles

cuando se precise.

* Desarrollar un sistema de recepcién y un sistema de entregas adecuados.

» Conseguir un satisfactorio nivel de cumplimiento de los objetivos al minimo coste posible.
1.4.2 Inventario.

El inventario es conceptualizado de muchas maneras por diferentes autores, definiendo en él
categorias comunes como: productos, ubicacién, tiempo, espacio y razén de ser. [Juan Carlos
Fernandez, (1997). En esencia, se asume una: la actividad de recursos materiales, con un valor
economico potencial, retenida para facilitar la produccién o los servicios o para satisfacer las

demandas de los consumidores.

Se definen ademas, los sistemas de inventarios como el conjunto de politicas y controles que
supervisa los niveles de inventario y determina cuales son los niveles que deben mantenerse,
cuando hay que reabastecer el inventario y de qué tamafio debe ser el inventario. [Aquilano,
1993]
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Existen varias razones para que la cadena logistica mantenga niveles de inventario en

cualquiera de sus eslabones, estas son: [gestion de los inventarios]

* Proteccion contra incertidumbres de: la demanda, del tiempo de consumo o de entrega de los

proveedores, mantenimiento deficiente, cambios en los programas, entre otros.

* Para permitir produccién y compra bajo condiciones econdmicas ventajosas, o sea,

aprovechar las economias de escala.

* Para cubrir cambios anticipados en la demanda o la oferta.
* Para mantener el transito.

1.4.3 Transporte.

La eleccién del transporte con que va a operar la empresa es una decision que influye
directamente en el precio de los productos, los precios de entrega y la puntualidad, asi como el

estado de las mercancias cuando viene al cliente.
Diferentes autores lo definen de esta forma:
Transporte: movimiento y traslado de mercaderia y/o pasajeros de un lugar a otro.

El transporte tiene como funcién (Fernandez, 1997) transportar aquellos productos comprados
por una empresa Yy realizar los transportes internos y externos de los productos

comercializados.
Las tareas que tiene la actividad de transporte en cualquier empresa son:
1. Seleccionar el tipo de transporte.
2. Buscar y negociar las mejores ofertas.
3. Trazar las rutas.
4. Ordenar y dirigir las expediciones.
5. Negociar las reclamaciones por pérdidas o dafios.
6. Comprobar la factura de los transportes.
Para lograr sistemas de transportes eficientes es preciso conseguir que:
e Exista un equilibrio entre la rapidez y el costo de transporte.

e Reduccion al minimo de los costos indirectos: empaquetado, embalaje, carga y

descarga.
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e La gestion de existencias debe condicionar el tipo de transporte a elegir.

Un indicador que mide la eficiencia del proceso del transporte esta asociado con el nivel de
utilizacion de los medios de transporte, que se determina como la capacidad real de los
camiones respecto a su capacidad instalada en volumen y peso.

1.5 Gestion de pedidos.

La gestion de pedidos es un proceso que supone un punto de contacto con el cliente. En
consecuencias, el éxito del proceso depende de la adecuacion del mismo a una amplia variedad
de criterios especificos de los clientes, como la facturacion personalizada y la facilidad de

acceso a la informacién del pedido.

La gestion de pedidos es considerada también como parte de la gestién de los clientes y se
desarrolla a través de actividades que cumplimentan los pedidos de los clientes finales, a la vez

gque asegura el maximo valor de la cadena de suministro.

Es importante para la empresa disponer de un sistema bien definido de gestiéon de pedido del
cliente, pues considerarlo como un sistema administrativo de la empresa que Unicamente recibe
el pedido y lo pasa a produccion o a los almacenes para su entrega, es un verdadero error que

va degradando la satisfaccién de los clientes.

Un pedido se puede definir como un compromiso en firme entre dos partes (proveedor y cliente)
qgue reune todas las condiciones minimas necesarias para establecer una relacion comercial
entre ellas de manera que una de las partes ( el proveedor) pone a disposicion de la otra parte

(cliente), los productos o servicios comprometidos, bajo las condiciones pactadas.

Del pedido es necesario conocer, primeramente, qué elementos se toman en cuenta para
confeccionarlo. Un buen pedido, debe partir de las demandas de los clientes, de las existencias,

asi como también de las caracteristicas del mercado.

La gestion del pedido consta de varias etapas las cuales se traducen en: transmision,

tratamiento, preparacion -despacho y entrega.

La transmision del pedido es la primera etapa de esta actividad. Esta influye en gran medida
sobre la duracion del ciclo del cliente, ya que depende del método empleado para la
comunicacion del mismo, sea esta automatizada o no. Una vez que el pedido llegue a la
empresa, comienza la etapa de procesamiento, donde se tienen en cuenta las existencias en el
almacén, la capacidad de pago de los clientes hasta que luego es aceptado. Antes de esta

etapa debe existir un contacto cliente - empresa donde quede claro los productos a enviar, asi
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como la fecha de entrega. Es aqui donde, generalmente, sera actualizado el inventario. Las
tareas de las etapas analizadas, hasta el momento, son informativas y ocupan el mayor por

ciento del tiempo del ciclo.

Durante el tratamiento del pedido, puede suceder también, que en la gestion del inventario se
detecte que un producto no esté en existencia, por lo que en este caso se puede realizar un
pedido hacia el proveedor para cubrir la necesidad. El tratamiento posterior del pedido hacia el
proveedor se puede considerar como el principio del ciclo de un pedido nuevo. Esta situacién en
ocasiones se toma como una etapa independiente del proceso de pedidos y se nombra

deteccion de necesidades.

Las tareas de preparacion del pedido incluyen el despacho de productos, embalaje y
consolidacién de pedidos, asi como la carga para posteriormente ser entregados. En esta etapa
juega un papel importante el método de trabajo empleado durante el despacho y la carga, pues
de él depende en gran medida el tiempo de esta etapa. Durante la consolidacién deben tenerse
en cuenta la posibilidad de transportar todos los pedidos que estén en esa misma direccion,

para ser entregados.

La ultima fase del proceso del pedido es cuando éste es entregado al cliente, de acuerdo a los

términos acordado al inicio del proceso.

El objetivo esta en buscar oportunidades de combinar las etapas en el proceso, o de integrar
grupos separados de tareas semejantes 0 adyacentes que se realicen independientes y

simplificar asi los procesos reduciendo sobre todo informes, papeleo y tiempo de proceso.

Reducir el ciclo de pedido es un objetivo primordial dentro de todo el ciclo logistico. Algunos
autores tratan el ciclo logistico como el ciclo del cliente, en efecto existe un solapamiento entre

ambos dado el paralelismo entre las actividades de ellos.
Ademas, esta situacion depende de la penetracion que tenga el pedido en la cadena logistica.

Medir la eficiencia de esta actividad, puede realizarse mediante la duracion del ciclo el cliente.
Asi, el proceso comienza con la llegada de un pedido y termina cuando el pedido es enviado,

aceptado, y finalmente cobrado.
Una correcta gestion de pedidos significa:

» Conocer los requerimientos del cliente de manera precisa en lo que respecta al producto, la

cantidad, los plazos, la entrega y el precio.

* Asegurar plazos y fechas de entrega precisas
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* Mantener informado al cliente a lo largo de la vida del pedido.
* Transmitir eficientemente la informacion de los pedidos a la cadena de suministro.

El indicador de cumplimento de la gestion de pedidos es el pedido perfecto. Un pedido que se
ha enviado al cliente de manera completa, a tiempo, sin deterioro ni dafo fisico, y con la

documentacion completa y correcta.
Otros indicadores generados del pedido perfecto son:

Tabla 1.2 Eficacia de los pedidos.

Calidad de los Pedidos | Pedidos entregados sin problemas / Total
Generados (sin deterioro ni | de pedidos generados x 100
dafo fisico)

Calidad de los pedidos | Pedidos entregados sin problemas / Total de
Generados (documentacién | pedidos generados x 100
completa y correcta)

Nivel de cumplimiento de los | Pedidos entregados fuera de tiempo / Total
pedidos Pedidos entregados x 100

Nivel de cumplimiento de los | Pedidos entregados incompletos/ total de
pedidos pedidos entregados x 100

Tan solo el cliente puede determinar si un pedido es perfecto ya que es quien especifica la
fecha, cantidad, documentacién necesaria y el deterioro permisible. Como quiera que diferentes
clientes implica diferentes necesidades, las empresas deben definir el pedido perfecto para
cada cliente, a través de informaciones directas o identificando expectativas y adelantandose a

ellas.
1.6 Lagestion por Procesos.

La gestion tradicional ha estado orientada al efecto, el beneficio, olvidando su principal causa
inmediata: Contar con clientes satisfechos vy fieles. El alto desarrollo del mundo industrial ha
llegado a niveles de saturacion de algunos productos, que sumado a la liberalizacion del
comercio internacional, nos lleva a que solo los mejores puedan subsistir en mercados
contraidos y de alta competencia (competitividad). El poder ha pasado de la oferta a la
demanda convirtiendo al cliente, cada vez mas exigente, en la razén de ser de cualquier
negocio. Dentro de este marco, la Gestidn por procesos da un enfoque total al cliente externo

desplegando al interior de la compafia sus necesidades (estandar minimo) y sus expectativas

33



(H

Capitulo T

(subjetivo), siendo el cumplimiento de éstas ultimas las que generan valor agregado al producto

0 servicio.

El origen de las estructuras tradicionales se basa en la fragmentacion de procesos naturales,
producto de la division del trabajo (Taylor), y posterior agrupaciéon de las tareas especializadas
resultantes en areas funcionales o departamentos, siendo mas lenta y costosa la adaptacion de
estas organizaciones a los requerimientos del cliente, lo cual repercute directamente en la

competitividad.
¢ Qué se entiende por proceso?

Proceso se define segun la 1ISO 9000:2000 como “toda actividad que reciba elementos de

entrada y los convierta en elementos de salida.”

Segun la Asociacién Americana de la Calidad (ASQ) un proceso no es mas que: un grupo o
serie de actividades y tareas relacionadas légicamente, envolviendo personas, procedimientos
maquinas, equipos y documentos necesitados para intercambiar materiales y/ o informacién

dentro de las especificaciones de salida de un producto, servicio o informacion.

ISO 9001:2000 especifica un nimero de requerimientos para el control de una organizacién por
procesos. Estos requisitos son aplicables a cualquier tipo, tamafio de organizacién y son
reunidos tipicamente para definir y vincular estos procesos necesarios para la gestion y los

integra dentro del sistema.

Existen algunos conceptos basicos relacionados con la Gestibn por procesos que son

necesarios tener en cuenta:

e Proceso clave: Son aquellos procesos que inciden de manera significativa en los

objetivos estratégicos y son criticos para el éxito del negocio.

e Subprocesos: Son partes bien definidas en un proceso. Su identificacion puede resultar
atii para aislar los problemas que pueden presentarse y posibilitar diferentes

tratamientos dentro de un mismo proceso.

e Sistema: Estructura organizativa, procedimientos, procesos y recursos necesarios para
implantar una gestién determinada, como por ejemplo la gestion de la calidad, la gestion
del medio ambiente o la gestion de la prevencion de riesgos laborales. Normalmente
estan basados en una norma de reconocimiento internacional que tiene como

finalidad servir de herramienta de gestion en el aseguramiento de los procesos.

34



(H

Capitulo T

e Procedimiento: Forma especifica de llevar a cabo una actividad. En muchos casos los
procedimientos se expresan en documentos que contienen el objeto y el campo de
aplicacion de una actividad; que debe hacerse y quien debe hacerlo; cuando, donde y
como se debe llevar a cabo; que materiales, equipos y documentos deben utilizarse; y
como debe controlarse y registrarse.

e Actividad: Es la suma de tareas, normalmente se agrupan en un procedimiento para
facilitar su gestiébn. La secuencia ordenada de actividades da como resultado un

subproceso o un proceso. Normalmente se desarrolla en un departamento o funcion.

e Indicador: Es un dato o conjunto de datos que ayudan a medir objetivamente la

evolucién de un proceso o de una actividad.

La interdependencia de las actividades en una organizacién puede ser algunas veces resultar
en una compleja red de varios procesos Yy subprocesos. Las entradas y salidas de estos
procesos estan relacionadas por el cliente interno y externo. El enfoque de sistema de gestion
permite la coordinacion y compatibilidad de los procesos planeados de la organizacién y una
clara definicion de sus interfaces.

Un elemento vital para el buen funcionamiento del proceso, es la retroalimentacién, pues al
colocarse puntos de inspeccion y control de forma cuidadosa e inteligente a lo largo del flujo, se
cuenta con informacién para elevar la calidad y efectividad en el trabajo.

El proceso es la clave, es el hilo conductor que hace que la organizacion sea un sistema
dindmico y complejo, y no una parte o un grupo de funciones; la diferencia esta en ¢como se

interconecta una funcién con otra?, su comunicacion.
Los procesos que se seleccionen deben cumplir los siguientes requisitos:
» Tener un responsable designado que asegure su cumplimiento y eficacia continuados

» Tienen que ser capaces de satisfacer el ciclo Planear (P), Hacer (H), Verificar (V) y
Actuar (A), es decir, tienen que ser planificados en la fase P, tienen que asegurarse su
cumplimiento en la fase H, tienen que servir para realizar el seguimiento en la fase V y

tiene que utilizarse en la fase A para ajustar y/o establecer objetivos.
» Tener indicadores que permitan visualizar de forma grafica la evolucion de los mismos.

» Ser auditables para verificar el grado de cumplimiento y eficacia de los mismos, para

esto es necesario documentarlos mediante procedimientos.
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En otras palabras, los procesos son la manera en la que se hacen las cosas en la empresa.

Actualmente, las organizaciones, independientemente de su tamafio y del sector de actividad,
han de hacer frente a mercados competitivos en los que han de conciliar la satisfaccion de sus

clientes con la eficiencia econdmica de sus actividades.

En la nueva era en que hemos entrado, las organizaciones se deben fundar sobre la base de
reunificar esas tareas en procesos coherentes y sencillos, por tanto, el cambio para pensar en
funcién de procesos ya comenzd, he aqui el primer obstaculo que se debe enfrentar que no es
otro que orientar en procesos a las muchas personas de negocios que existen hoy en dia, las
cuales, estan enfocadas en tareas, en oficios, en estructuras, pero no en procesos. No existe
producto o servicio sin un proceso. Del mismo modo, no existe proceso sin un producto o

servicio.

La Gestidén de Procesos percibe la organizacibn como un sistema interrelacionado de procesos
que contribuyen conjuntamente a incrementar la satisfaccion del cliente. Supone una vision
alternativa a la tradicional caracterizada por estructuras organizativas de corte jerarquico -
funcional, que pervive desde mitad del XIX, y que en buena medida dificulta la orientacién de

las empresas hacia el cliente.

La Gestién de Procesos coexiste con la administracion funcional, asignando "propietarios" a los
procesos clave, haciendo posible una gestion interfuncional generadora de valor para el cliente
y que, por tanto, procura su satisfaccion. Determina qué procesos necesitan ser mejorados o
redisefiados, establece prioridades y provee de un contexto para iniciar y mantener planes de
mejora que permitan alcanzar objetivos establecidos. Hace posible la comprensién del modo en

gue estan configurados los procesos de negocio, de sus fortalezas y debilidades.

Todas estas opiniones giran en torno a que un proceso No es mas que un conjunto de recursos
y actividades interrelacionadas entre si que transforman uno o0 mas insumos, le agregan valor y

como resultado de esto, se le suministra un producto al cliente interno o externo.

Para gestionar por proceso se necesita primeramente saber qué procesos son los que se van a
estudiar y es precisamente el proceso de Gestion de Pedidos el que se desarrollard en esta

investigacion; para ello se debe conocer sobre esta tematica.
1.7 Modelo General de la Organizacion. (MGO)

El sistema logistico no es s6lo una cadena de procesos materiales, sino que integra también

procesos de gestion y financieros -monetarios que conforman un flujo Unico en que interactian
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flujos materiales, informativos y financiero -monetarios, lo cual se puede representar a través

del Modelo General de la Organizacion (MGO) (ver figura 1.3).

ESQUEMA DEL MGO ]

GESTION DE RENDIMIENTOS
| RENDIMIENTOS (CAPACIDADES) |
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Figura 1.3 Esquema del MGO. Fuente: Acevedo y Gomez (2008)
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La organizacion de cualquier sistema logistico requiere coordinarse de forma tal que cada
elemento actle bajo la atencién a los parametros claves que caracterizan el funcionamiento de
todo el sistema en forma competitiva. Es por eso que cada empresa o0 cadena de suministro
debe adoptar su propio modelo de organizacion al cual se le exige que responda en forma
balanceada a los requerimientos de los clientes, lo cual es lo que le garantiza una alta

competitividad.

Para lograr este propdsito se requiere hablar de sistema logistico, el cual esta compuesto “...
por una red de unidades autbnomas y coordinadas que permitan garantizar la satisfaccién de
los clientes finales en el tiempo, calidad, cantidad y costos demandados” y cuyo funcionamiento

esté basado en una efectiva integracion y armonizacion de toda la cadena logistica.

Una parte de la industria mundial ha emprendido cambios en el disefio y direccion de la cadena
logistica, quedando demostrado que cada empresa adopta su propio modelo organizativo que
garantice que el sistema logistico se constituya como un elemento de diferenciacion. Se
emplean mudltiples caminos para lograr la integraciéon de la cadena de suministro, como
ejemplos pueden citarse a la Direccion DYADIC (empleada por Honda y Xerox), Canal

Integrador (Chrysler), Optimizacion Analitica (Hewlett-Packard) y Keiretzu (Mitsubishi y Toyota).

A partir de las experiencias desarrolladas durante una década en empresas cubanas y luego del
analisis de experiencias internacionales y de la evolucion histoérica del pensamiento logistico, ha

sido posible estructurar una herramienta de modelacion con el debido enfoque sistémico y que
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garantice los requisitos y parametros de la modelacién de cada proceso y de toda la cadena de
procesos del sistema logistico. Esta herramienta es denominada como el Modelo General de la
Organizacion (MGO).

1.7.1 Contenido y procedimiento del MGO.

En la modelacion de los sistemas logisticos se requiere tanto modelar el objeto de estudio
(sistema), como las decisiones sobre el mismo. Este propésito debe considerarse tanto en la

formacion, como en el funcionamiento del sistema logistico.
En cualquier organizacion se distinguen dos niveles de actuacién, uno particular y otro general.

El nivel particular estda asociado a la actuacién de los trabajadores individuales y pequefios
grupos. Este nivel de actuacién esta determinado por la técnica y tecnologia disponible, la
formacion del personal y la motivacion del mismo. El nivel general de actuacién no constituye
una simple suma de las actuaciones particulares, sino que es el resultado de la
complementacién de las mismas entre si y en funcién de cémo se orienten hacia los fines de la
organizacion; partiendo como premisa que los objetivos de la misma deben estar bien definidos

y divulgados.

Por otra parte, los individuos guiaran sus actuaciones de acuerdo a los valores y procedimientos
mas generales por los que se guia la organizacién. Los valores se derivan de la cultura
imperante en la empresa, mientras que los procedimientos generales de la organizacion
constituyen normas de actuacion que determinan cémo proceder en funcién de una accién

coordinada de todo el sistema.

Por todo lo anterior puede afirmarse que cada empresa posee un modelo general de la
organizacion, el problema consiste en adoptar uno que sea lo mas arménico posible y que
garantice la implantacion de procedimientos generales, de tal forma que toda actuacion

particular esté orientada al maximo hacia los fines de la organizacion.

El MGO es la representacion de la actuacion general del sistema logistico y a cuyos parametros
los procesos individuales subordinan su funcionamiento autbnomo para garantizar la accion

sincronizada de todo el sistema en funcion del cliente.
La conformacion del MGO de la empresa debe considerarse como una actividad dinamica.

Necesita ser actualizado sisteméaticamente y requiere que constantemente se verifique la

correspondencia de las actuaciones con sus formulaciones.
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El sistema logistico esta conformado por tres tipos de procesos: proceso material, proceso
financiero monetario y proceso de direccion; los que deben funcionar en la practica como un

proceso Unico. Estos procesos son:

1. Proceso material. Abarca la ejecucion de todas las actividades materiales desde el
abastecimiento hasta la entrega del producto y su servicio. En esencia estos procesos
modifican la forma, contenido, estructura posicién relativa, ubicacién y magnitud de los objetos
de trabajo a través de la accion de la fuerza de trabajo que opera y se vale de determinados

medios de trabajo en determinado lugar del sistema logistico.

2. Proceso financiero monetario. Abarca la ejecucién de todas aquellas actividades de
transferencia monetaria que se derivan del caracter mercantil de las relaciones con otras
entidades y de la forma de interconexién con el proceso de reproduccion de toda la economia

nacional.

3. Proceso de direccion. Abarca la ejecucion de todas aquellas actividades dirigidas a tomar
decisiones que garanticen la coordinacién de todos los eslabones en un proceso Unico como

reflejo de la division del trabajo.

Asociado a cada tipo de proceso se identifican los flujos material, financiero monetario e

informativo.
El MGO en su contenido abarca los elementos siguientes:

1. La definicion de los flujos material, financiero monetario e informativo y su racional

conjugacion.

2. La definicién del sistema de métodos de gestién del flujo material de un proceso a otro.
3. La definicién del sistema de reservas del flujo material.

4. Los ciclos de cada tipo de proceso y su coordinacién e integracion.

5. El balance dinamico de los parametros del sistema logistico.
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Capitulo 2: Procedimiento parala mejora del proceso de Gestion de Pedidos.
2.1 Caracterizacion del entorno.

Como resultado de la reorientaciéon de la economia cubana y el desarrollo de sectores
emergentes que dieran respuesta a las condiciones de cambio del entorno y en la busqueda de
un alto nivel de efectividad, se reinicia en 1980 el desarrollo turistico internacional,
manifestdndose a un ritmo de crecimiento acelerado lo que llevé a la ampliacion de toda una

estructura turistica que diera respuesta con rapidez y flexibilidad a las exigencias del sector.

Desde 1994 el turismo se convirti6 en la principal fuente de ingresos en divisas del pais,
superando los obtenidos por la exportacion de bienes con una tendencia ascendente, ubicados
en este sector turistico se encuentra el Grupo Empresarial Comercializadora ITH S.A., con
domicilio social en Calle 15 nimero 851 entre 4 y 6 , Vedado, municipio Plaza de la
Revolucion. Ciudad de la Habana, Cuba; con personalidad juridica y un patrimonio propio, que
mediante documento emitido por el Ministro de Economia y Planificacién, de fecha 16 de
Enero del 2009, dirigido al Ministro de Turismo, tiene como Objeto Social las siguientes

actividades:
7 Importar segun nomenclatura aprobada por el Ministerio del Comercio Exterior.

I~ Comercializar de forma mayorista productos importados segun la nomenclatura que para
esos fines aprueben los ministerios del Comercio Exterior e Interior, segun corresponda,

en pesos cubanos y pesos convertibles.

=7 Adquirir en Cuba productos y equipos para su comercializacion mayorista, distribucion y
arrendamiento a las entidades del sector turistico, a las vinculadas directa o
indirectamente al turismo y terceros, segun nomenclatura aprobada por el Ministerio del

Comercio Interior, en pesos cubanos y pedos convertibles.

I~ Prestar servicios de almacenamiento, manipulacion, e izaje para la recepcion, deposito,
distribucion y comercializacion de las mercancias en pesos cubanos y pesos

convertibles.

I~ Ofrecer servicios de alquiler de almacenes, locales, medios de manipulacion e izaje de

cargas en pesos cubanos y pesos convertibles.

I~ Brindar servicios de transportacion de cargas al sistema de turismo en pesos cubanos y
pesos convertibles y a terceros a través de las Agencias Locales de Carga en pesos

cubanos.
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I~ Comercializar de forma mayorista productos alimenticios y no alimenticios en Centro
Comerciales, Centros de Venta y Salones de Exposicidn, segun nomenclatura aprobada
por el Ministerio del Comercio Interior en pesos cubanos y pesos convertibles.

I~ Prestar servicios de asesoramiento técnico sobre las actividades inherentes a su objeto

social en pesos cubanos.

7 Comercializar ocasionalmente de forma mayorista mercancias en peso cubano, a
entidades del sector del turismo, previo la autorizacion correspondiente y de acuerdo

con la legislacion vigente a tales fines.

I~ Comercializar ocasionalmente ventas mayoristas de mercancias en pesos cubanos, a
entidades no pertenecientes al sector del turismo, previas las autorizaciones
correspondientes del Ministerio de Turismo y el Ministerio de Comercio Interior y de

acuerdo con la legislacion vigente a tales fines.

=7 Prestar servicios de comedores obreros y gastronémicos en pesos cubanos para sus
trabajadores, para los de las organizaciones que prestan servicios en sus instalaciones y

para otros que se autoricen por el Ministerio del Turismo.

Para garantizar el cumplimiento del referido objeto social la Comercializadora ITH, S.A.,
mantiene una estructura nacional compuesta por tres importadoras; la Division Importadora y
Distribuidora de Alimentos (D.I.D.A) y la Divisiébn Importadora y Distribuidora de Productos
Industriales (D.I.D.P.I.E), y la Division de Equipos, y diez Divisiones Territoriales, que garantizan
el desarrollo turistico de provincias, y una Base Nacional de Transporte. Las funciones de las
Divisiones Importadoras difieren del resto de las Divisiones en cuanto al desempefio de las

actividades.

La actividad de esta nueva empresa determina, gracia a su enfoque de gestion, un acelerado
proceso de su estructura y un crecimiento oportuno de razdén econémico-financiero,
conllevando a una rapida expansion por el Territorio Nacional, creandose Segun Acta de la
Junta de Accionistas Extraordinaria del 24 de Julio de 1998 de dicha Compafiia la
Division Territorial 1TH Cienfuegos, que en fecha 30 de Junio del 2007 por Acuerdo No. 7 de la
Junta General de Accionistas cambié su estructura y denominacion por la de
COMERCIALIZADORA MAYORISTA ITH CIENFUEGQOS, con domicilio legal en Ave. 58,

Esquina Calle 31, No. 3101 en el Municipio y Provincia del mismo nombre, Asumiendo el

mismo Objeto Social de su Casa Matriz, realizandose en esta organizacion el estudio en

cuestion.
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Desde el afio 2000 se ha trabajado en el proceso de planeacion estratégica, encontrdndose
definida la Misién y Vision:

Misidn

“Somos la Comercializadora del Sector del Turismo que trabaja para la satisfaccion de sus
clientes garantizando productos y servicios oportunos, con calidad y precios competitivos, a

través del trabajo de un colectivo laborioso, revolucionario y conocedor de los valores de la

revolucion y de la organizacion”.

Vision

“Ser la Comercializadora que se distingue por contar con la confianza y preferencia de
proveedores y clientes; convirtiéndose en el principal suministrador de las Instalaciones del

Turismo en el Territorio, ofreciéndole  servicios a la medida de sus necesidades y

manteniéndonos comprometidos con los valores revolucionarios promulgados”.
2.1.1 Objetivos estratégicos.

Desarrollar una estrategia de diferenciacion del servicio y crecimiento que permita afianzar el
posicionamiento de la organizacion en el polo, completando la infraestructura y tecnologias
necesarias para lograr una eficiente y eficaz cadena de abastecimientos, sobre la base de la
determinacion de las necesidades de los clientes, priorizando los del Sector de Turismo,
determinando y afianzando los rasgos distintivos del servicio que ofrece la Entidad, de forma tal
gue le permita obtener ingresos crecientes en sucesivos periodos, y mantener los puntos de
equilibrio internos de la gestién del negocio, tomando medidas para eliminar los impagos e

implementar una adecuada politica de precios.

=7 Preservar y fortalecer la moral revolucionaria del 100 % de los cuadros y trabajadores

de la entidad.

7 Lograr incrementos sostenidos de los niveles de ventas con una tasa promedio anual

de crecimiento de un 5 %.
7 Incrementar la eficiencia econdémica y el perfeccionamiento de la actividad financiera.

7 Implementar el Sistema de Gestion de la Calidad (SGC) sobre la base de las normas
ISO 9000:2000, logrando un nivel superior de preferencia en el mercado a partir de la
aplicacion de una filosofia de marketing que ubique al cliente como elemento vital

dentro de la actuacion de la empresa.
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7 Lograr una eficiente utilizacién del capital humano mediante una correcta preparacion

en funcién de las necesidades del servicio que ofrece la Entidad.
Los valores existentes en la entidad son los siguientes:
» Compromiso

Es la responsabilidad en la labor que desempefia cada miembro de la organizacion,
demostrando espiritu de pertenencia y pertinencia de forma consciente y congruente en las

politicas, objetivos y estrategias de la organizacion.
» Confianza

Cada miembro o unidad debe inspirar empatia, compafierismo y colaboracién, trasmitiendo una

imagen de credibilidad y compatibilidad en los clientes, proveedores y sociedad en general.
» Patriotismo

Demostracion cotidiana de amor a la patria, la defensa consciente de las conquistas de nuestro
pueblo, su independencia y soberania, es abanderada en la aplicacion creativa del concepto de

REVOLUCION enunciado por el Comandante en Jefe y la defensa del socialismo cubano.
» Unidad

Mantenimiento de actitudes proactivas al diadlogo, la defensa del colectivo, los intereses sociales

y las conquistas del socialismo.
También existen los valores deseados que son:
» Exactividad

Es el cumplimiento de los objetivos y tareas, uso racional y efectivo de los recursos materiales y
monetarios asignados, con Optimo aprovechamiento de tiempo, agilidad en la soluciéon de

problemas y priorizacién de las tareas.
» Profesionalidad

Actuacion con entrega y calidad de las misiones asignadas, trabajando con sentido de
excelencia y rigor técnico, dar de si lo mejor en todo momento, aportar conocimientos e ideas
en bien del trabajo, mantener una actitud consciente y sistematica ante la superacion y trabajar

con disposicién a la colaboracion.

En la figura 2.1 se muestra el mapa de procesos de la empresa, que relaciona todos los

procesos claves que son desarrollados en la misma.

43



Capitulo I1 (H4

= S
R A

L E Gestion de T L

1 Canital Humano P I
Q Medicién, I

N I Mejora F .
S Informacion y A

T Comunicacion T
I C

E T l C E

[ gl o
S 0 v _CCEIIE_RCLAL_IZ/TEIO_N 1 I S
Compra

N

Distribucion

Almacenamiento

Figura 2.1. Mapa de procesos de la Comercializadora Mayorista ITH Cienfuegos.
2.1.2 Caracterizacion jerarquica o estructura organizativa de la empresa.

En cuanto a su caracterizacion jerarquica o estructura organizativa la empresa cuenta con una
Direccion General que establece su Reglamento, adecuando lo establecido al respecto por la
Casa Matriz, siendo responsable de la empresa a todos los niveles, a este mando se subordina
directamente:

Oficina Central.

1. Direccién General.
2. Direccién Contable Financiera.

Unidades Empresariales de Bases:

1. Unidad Empresarial de Base de Comercializacion y Negocios.
2. Unidad Empresarial de Base Logistica

Estos son los responsables ante el Director General de llevar a cabo todas las funciones de la
empresa. (Ver Anexo 2)

Para desarrollar sus actividades la empresa cuenta con un total de 48 trabajadores, distribuidos
por categorias ocupacionales segun muestra el grafico 2.1.
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CATEGORIA OCUPACIONAL

H Dirigentes
H Tecnicos
i Servicios

E Obreros

Grafico 2.1.Plantilla por categoria ocupacional. Fuente: Elaboracion propia

2.1.3 Direccién UEB Logistica.

Como area de prestaciones de servicio esta direccion consolida toda la actividad logistica de

forma tal que permita completar y mejorar la infraestructura técnica y tecnoldgica de la entidad

asi como la imagen de la Empresa y los requerimientos del nivel de servicios que demandan los

clientes, contando para ello con las funciones siguientes:

>

>

>

Planificar, acumular, almacenar, rotar, mantener conservar, y responder por la integridad

fisica, calidad y control de las reservas materiales acumuladas.

Realizar los estudios de factibilidad de nuevas inversiones, mejora de productos y

servicios.

Organizar correctamente las técnicas de economia de almacenes, adecuandolas a las

caracteristicas de la empresa, para una mejor gestion del almacenamiento.

Garantizar que el sistema de mantenimiento que se apligue en la empresa esté en

correspondencia con su tecnologia, caracteristicas y condiciones de trabajo.
Organizar y controlar toda la actividad de recepcion y distribucion de la mercancia.

Responder por la calidad y los resultados del proceso de distribucion.

2.1.4 Direccion UEB Comercializacién y Negocios.

Las empresas para conseguir, conquistar y mantener la lealtad de sus clientes, tienen que

identificar, controlar y ajustarse a las caracteristicas de su competencia. La mejor forma para

una empresa de adquirir una visiébn completa de su competencia consiste en ponerse en la

Optica del comprador. Esta direccion estd concebida como uno de los principales

departamentos de la Empresa, de su gestibn depende el poder afrontar con éxito los

permanentes cambios del mercado.
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Posee los medios necesarios para poder efectuar la venta de la forma mas rentable y
beneficiosa para la empresa, teniendo en cuenta la necesidad de cubrir sus objetivos de
facturacion. Su gestion debe alcanzar todo el proceso de compray venta. Para ello organiza y
coordina la actividad dentro del espiritu del marketing, ademas de ajustar la oferta a la
demanda existente en el mercado. Para el logro de estos objetivos la Direccion Comercial traz6

las siguientes funciones especificas:

» Realizar estudios para una correcta aplicacion del sistema de organizacibn de la

producciéon de bienes vy servicios.

» Elaborar el procedimiento para la organizacién de los abastecimientos y las compras de
insumos o productos que garantizan la produccion, los servicios y demas actividades

gue se desarrollan en la empresa.

» Elaborar en la empresa un sistema de evaluacion de la satisfaccion del cliente que permita

la mejora y el perfeccionamiento de las producciones y servicios de la empresa.

» Garantizar la sustitucion de importaciones e incluir en el plan anual de cada afio.

Controlar sistematicamente el cumplimiento del plan de sustitucion de importaciones.
» Elaborar y organizar el sistema que organiza la actividad de mercadotecnia en la empresa.
» Elaborar el plan de mercadotecnia y controlar su cumplimiento periédicamente.
2.2 Caracterizacion de Clientes.
Analisis de la representatividad por segmentos de mercados:
Tabla 2.1 Segmento de mercado

Turismo 192.3%

Tercero 7.7 %

La empresa tiene como objetivo fundamental la comercializacion de mercancias para el sector
del turismo, cuenta con dos grupos de proveedores fundamentales: Industria Nacional y Casa

Matriz.

Industria Nacional: Representa el 37 % de las entradas de mercancias a la entidad, mediante

compras mensuales. Estos proveedores al comercializar con ITH utilizan el canal de
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distribucion de la misma, considerando los beneficios de concentran en la empresa la facilidad
de crédito en una sola entidad, lo que constituye para ellos un menor riesgo financiero y la

posibilidad de realizar una mejor utilizacién de su sistema logistico.

Casa Matriz: Las compras se realizan por un grupo de especialistas a proveedores
extranjeros. Estas compras representaron un 63 % de entrada de mercancias a la
comercializadora. En ellas se solicitan las mercancias que el cliente necesita mediante el

proceso establecido de Compras Puntuales o Compras Especiales.
Entre los proveedores nacionales se encuentran:
> Los Portales
CAl Arrocero Sur Del Jibaro
Confruve
CUBACAFE
Suchel Proquimia

PROSA

>

>

>

>

>

» Alimport

> Aldaketa

» Pucara

» Ferreteria Comercial

> Rodabilsa

» Gammaexport

Las cadenas mas importantes segun los ingresos aportados a la empresa son:
» GRAN CARIBE

ISLAZUL

CUBANACAN

EXT/PALMARES

U/APOYO

vV VYV YV V V¥V

MINTUR FUERA DEL TERRITORIO
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En la siguiente tabla se puede encontrar una relacion de los principales clientes que presenta la
entidad y los ingresos que los mismos reportaron en el periodo comprendido 2010-2012,
aquellos que no presentan ingresos en el afio 2010, se debe a que en ese afio aln no eran
considerados como clientes.

Tabla 2.2 Ingresos por segmentos de clientes periodo 2010-2012

Ingresos (MP)
Clientes

2010 | 2011 2012
CUBANACAN S.A. SUCURSAL CIENAGA 548.5 | 1470.6 | 1669.0
EXTRAHOTELERA PALMARES 757.3 | 1197.5 | 851.7
HOTEL CLUB AMIGO R. LUNA 359.6 |417.4 484.6
COMPLEJO ISLAZUL 298.5 | 303.0 454.1
SERVISA 527.0 | 440.8 449.2
EMPRESTUR 288.3 | 311.9 442.3
HOTEL JAGUA 266.4 | 348.7 428.4
EMP. INMOBILIARIA DEL TURISMO . 234.6 187.9
MARINAS Y NAUTICAS MARLYN 50.8 100.2 92.8
HOTEL UNION 68.1 71.9 88.5
VILLA GUAJIMICO 69.5 73.8 72.6
CARACOL 58.3 56.1 71.8
EMP. CAMPISMO POPULAR - 39.3 44.0
COMPLEJO TURISTICO TOPES . 13.8 21.7
HOTEL LAS BRISAS TRINIDAD - 10.9 16.8
GRUPO EMPRESARIAL TRANSTUR 25.6 18.3 14.6
ESCUELA HOTELERIA TURISMO - 6.3 11.8
CUBANACAN TURISMO Y SALUD - 22.0 4.8
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HAVANATUR SUCURSAL CENTRO _ 5.2 4.5
EMPRESA SERVICIO INFORMATICO _ 2.6 3.0
FINTUR S.A. SUCURSAL CIENFUEGOS _ 2.5 2.8
EXT/PALMARES SANCTI SPIRITUS _ 2.9 0.6

De la relacion cliente — ingresos se realiza un diagramna de Pareto para ver cuales son los
clientes mas significativos para la empresa. De ellos resultaron ser Cubanacidn S.A. Sucursal
Ciénaga, Extrahotelera Palmares, Hotel Club Amigo Rancho Luna, Complejo Islazul, Servisa y
Emprestur los que representan el 80% de los ingresos por ventas en la empresa.
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Gréfico 2.2. Ingresos por clientes. Afio 2012. Fuente: Elaboracidn propia.
Familias de Productos:

v Alimentos Secos

v" Alimentos Refrigerados

v" Insumos y Ferreteria

La Empresa Comercializadora Mayorista ITH Cienfuegos S.A. consta de 6 almacenes:
v’ Centro Comercial
v Productos Refrigerados

v Productos de Insumo y Ferreteria
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v Alimentos Secos y Bebida
v Productos de Reserva
v Inversiones
2.3 Proceso de ventas de la Empresa Comercializadora Mayorista ITH Cienfuegos.

Los clientes realizan la demanda una vez al afio y los pedidos periddicamente segun la
necesidad que presenten; estos pueden ser semanalmente o cada dos dias aproximadamente.
La venta a los mismos se efectia mediante visita directa de los vendedores a las instalaciones,
en el Centro comercial o 4rea de exposicién, comercio electrénico o via telefénica. Se tiene
como requisitos que los clientes deben contar con un contrato y ficha de cliente donde refleje el

personal autorizado a comprar y recibir mercancia por la instalacion.

En el caso que el cliente utilice los servicios de la Empresa por primera vez, se desencadena el
proceso de confeccion del contrato y asignacion del “Cédigo de Cliente”. Luego se verifica las
disposiciones vigentes para poder establecer relaciones contractuales con el cliente, prestando
atencion en los documentos legales a presentar por el mismo. Se debe tener en cuenta que la
empresa prohibe tomar pedidos y realizar cotizaciones a clientes no acreditados, asi como la
venta a entidades extranjeras, organizaciones religiosas y a aquellas entidades no autorizadas

a efectuar compras en la misma.

El préximo paso es confeccionar por parte del Vendedor en dependencia de la via que se utilice
para la solicitud, el registro de “Pedido del Cliente”, o en su caso “Prefactura”, o “Cotizacion”,
modelos establecidos en el sistema contable; con el propdsito de recoger las solicitudes y

realizar un analisis posterior de lo que el cliente pide y lo que no se puede entregar.

En el caso de los productos que se solicitan por los organismos no pertenecientes al Sector de
Turismo, se confecciona unicamente los modelos “Prefactura” o “Cotizacién”, para que
posteriormente se presente el pago al recoger la mercancia, no obstante, es obligatorio, en

todos los casos, actualizar el registro de “Productos Insatisfechos”.

Se debe poseer el inventario actualizado por parte del vendedor, sobre todo en los casos que
realiza la visita a la instalacion. Este verifica si le puede realizar la venta al cliente, de no

proceder, se remite al &rea econdmica o Juridica para su esclarecimiento.

Seguidamente se hace un chequeo del pedido realizado por el cliente sobre el que se determina
la orden de predespacho y los productos insatisfechos, reflejandose en el Registro del mismo

nombre, para lo cual, se toma como referencia el precio de costo que brinda el sistema
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(SISTINVE) y se entrega mensualmente al area de calidad el registro de productos

insatisfechos para su andlisis y valoracion.

Luego el Especialista Principal de venta entrega las 6rdenes de pre despacho en original al
almacén correspondiente segun lo solicitado por el cliente durante el transcurso de la jornada
teniendo en cuenta la prioridad de lo solicitado, la copia del predespacho quedara, en el area de

venta.

El dependiente de Almacén procede a realizar el predespacho y este a su vez es tramitado en
el area de facturacién y debe tener en cuenta que dispone 72 horas para facturar y entregar la
mercancia al cliente. El Director de la UEB Logistica o el Especialista “B” en Transporte (Jefe de
Brigada), tienen a su cargo la asignacién del transporte para el proceso de distribucion,

teniendo en cuenta los despachos hechos en almacén.

Una vez que se ha conformado el pedido, el chofer distribuidor entrega los documentos
firmados por el cliente al Balancista Distribuidor del almacén que corresponda, en caso de que,
la distribucion de la mercancia se realice con transporte de la Empresa Comercializadora
Mayorista ITH Cienfuegos. Luego se cargan las mercancias para finalmente ser entregadas al

cliente.

2.4 Procedimiento para la mejora del proceso Gestion de Pedidos en la Empresa

Comercializadora Mayorista ITH Cienfuegos.

El procedimiento que se presenta en esta investigacion tiene un enfoque de gestién por
proceso y se presenta con el objetivo de analizar y organizar la gestion de pedidos de la
Empresa Comercializadora Mayorista ITH Cienfuegos. El mismo se articula con una secuencia
de tres etapas y pasos a seguir en las mismas los cuales se muestran a continuacién. (Ver
Anexo 3)

Etapa I: Descripcién del servicio a analizar.

Paso 1: Caracterizacion de la Gestion del Pedido a partir de cada una de las etapas que lo

conforman.
Etapas de la gestion de pedidos:

1. Transmision del pedido: Esta influye en gran medida sobre la duracion del ciclo del
cliente, ya que depende directamente del sistema de comunicacién cliente-proveedor. La
diferencia de tiempo esta dada por el método utilizado, donde ademas de los

tradicionales, via telefénica, correo, etc., se han incorporado con gran fuerza y cada vez

51



Capitulo 11 Ci?

con mas importancia los métodos electronicos de transmision de los pedidos, gracias a

la incorporacioén de los sistemas informaticos en el mundo de la empresa.

2. Procesamiento del pedido: Incluye las tareas administrativas, como preparacion de
facturas, comprobaciones de créditos, gestion del inventario, informacién a los distintos
departamentos de la empresa como produccién, marketing, ventas, finanzas, etc. Debe
aclararse que en esta etapa debe existir un contacto cliente- empresa donde quede claro
los productos a enviar, asi como la fecha de entrega. Durante el tratamiento del pedido,
puede suceder también, que en la gestién del inventario se detecte que un producto no
esté en existencia, por lo que en este caso se puede realizar un pedido hacia el

proveedor para cubrir la necesidad.

3. Preparacion del pedido: Las tareas de preparacion del pedido incluyen el despacho de
productos, embalaje y consolidacion de pedidos, asi como la carga para posteriormente
ser entregados. En esta etapa juega un papel importante el método de trabajo empleado
durante el despacho y la carga, pues de él depende en gran medida el tiempo de esta
etapa. Durante la consolidacion deben tenerse en cuenta la posibilidad de transportar
todos los pedidos que estén en esa misma direccion, para ser entregados.

4. Entrega del pedido: La ultima fase del proceso del pedido es cuando éste es entregado
al cliente, de acuerdo a los términos acordado al inicio del proceso.

Posibles herramientas:
» Revision y andlisis de documentos.
» Entrevista.
» Observacion directa.
» Diagrama de flujo.
Etapa Il: Evaluacion de la gestion de pedidos.

En ella se requiere evaluar el proceso haciendo un estudio minucioso de la actividad en cuanto

a su situacion actual, los problemas existentes y las alternativas de solucion.

Paso 2: Diagnéstico de la Gestion del pedido.
Paso 3: Identificaciéon de problemas.

Paso 4: Levantamiento de soluciones.
Posibles herramientas:

» Diagrama de Gantt
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» Lluvia de ideas (Brainstorming).

Diagrama Causa-Efecto

Encuestas a Clientes.

Técnicas de grupo (Método de expertos).
Andlisis de Modo y Efectos de Fallo (FMEA)

YV V V VY

Etapa lll: Mejoras en la gestion de pedidos.

En esta etapa se pretende planear (elaborar) y monitorear, permanentemente, los cambios para

garantizar la calidad del proceso estudiado.
Paso 5: Elaboracién del proyecto de mejora.
Paso 6: Monitoreo de resultados.
Posibles herramientas:
» Plan de mejora 5W y 1H.
2.5 Sistema de herramientas basicas utilizadas en la investigacion.

Para el desarrollo del procedimiento para el estudio de la Gestion de Pedidos en la empresa
objeto de estudio, descrito en el epigrafe anterior, se exige la aplicacién de un conjunto de
herramientas para la recopilacion y analisis de la informacion, la identificacién de los procesos y
sus actividades, la medicion del desempefio y la mejora de los mismos. Por tal motivo en este
epigrafe se explica brevemente las herramientas que son utilizadas en cada una de las etapas

del procedimiento.
» Mapa de procesos

El mapa de procesos es definido por Beltran et al. (2003) como la representacion gréfica de la

estructura de procesos que conforman el sistema de gestion.

Por su parte, Pons y Villa (2006) conceptualizan los procesos en tres niveles como se muestra

en la Figura 2.4.
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Procesos estratégicos
Procesos destinados a definir y controlar las metas de la

organizacion, sus politicas y estrategias.
J |

e

Procesos operativos
Procesos que permiten generar el producto/servicio
que s2 entrega al cliente. Aportan valor al chente.

_—l——_._—._—_._—'_—-__‘_‘_-___—_‘_———_

| |
Procesos de soporte

Procesos gue abarcan las actividades necesanas para el
comecto funcionamiento de los procesos operativos.

Requisitos del cliente
Expectativas del cliente

Figura 2.2: Tipologia de procesos en el mapa. Fuente: (Pons y Villa, 2006)

En un mapa de procesos deben quedar incluidos los procesos que corresponden a cada una de
las categorias que se explican.

> Grafico de Pareto.

e Un diagrama de Pareto es una manera de organizar informaciéon para mostrar cual es
el factor(es) principal que compone el tema de andlisis. Es la busqueda de lo mas

significativo.

e Es un tipo de grafico en el que las barras se representan una junto a la otra en orden

decreciente de izquierda a derecha.

¢ La base del diagrama es la regla "80-20": el 80% del problema es el resultado directo

del 20% de las causas.

Es un método de toma de decisiones, para ayudar al equipo a decidir donde concentrar sus
esfuerzos, basado en atacar primero el pequefio nimero de problemas mas graves, como
ayuda para establecer prioridades, seleccionar acciones correctivas y definir el problema mas

importante.
» Revision y andlisis de documentos

Consiste en revisar documentos existentes en las organizaciones y analizarlos para obtener
informacion necesaria para la investigacion que se realice, cuyo sustento tedrico nace de la

revision de la literatura.
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En cuanto a la informacion existente en documentos y en la literatura, son Utiles (Hernandez et
al., 1998):

- Revision de fuentes primarias de informacion: libros, antologias, articulos de publicaciones
periddicas, monografias, tesis y disertaciones, documentos oficiales, trabajos presentados en
conferencias o seminarios, articulos periodisticos, revistas cientificas, que proporcionen datos

de primera mano.

- Revision de fuentes secundarias y terciarias de informacion: Consisten en compilaciones,
listados de referencias publicadas en un area del conocimiento en particular, bases de datos,

son publicaciones que se refieren a las fuentes primarias y secundarias.

Particularmente la revisién de la literatura puede iniciarse con el apoyo de medios de busqueda
como los que se encuentran en Internet, mediante el acercamiento a especialistas en el tema, o

acudiendo a bibliotecas, tres de las variantes mas empleadas en la actualidad.
> Entrevista

Es una conversacion de caracter planificado entre el entrevistador y el (o los) entrevistado(s), en
la que se establece un proceso de comunicacion en el que se intercambia informacién
(Hernandez et al., 1998).

En su tipologia la mas abordada es la que la clasifica en: estructurada y no estructurada. La
entrevista se considera estructurada si se basa en un grupo de preguntas predeterminadas y no
estructurada si en esta el investigador puede formular preguntas no previstas, posibilitando
mayor flexibilidad en el tipo de pregunta y respuesta a ejecutar. Otras formas de clasificar las
entrevistas son: informativa u orientada, individual o grupal y exploratoria, introductoria o de

control (Hernandez et al., 1998).

Los autores Cortés e Iglesias (2005) proponen un conjunto de consideraciones a tener en

cuenta en la concepcion y realizacion de entrevistas:
1. Adecuada seleccion del contenido y estructuracién apropiada de las preguntas.
2. Crear un clima favorable y hacer que los entrevistados se sientan comodos.

3. Realizar una adecuada orientacion, lo que depende en gran medida de la planificacion

de la entrevista.

4. Propiciar una adecuada comunicacion: La conversacion no sigue un esquema rigido de

desarrollo, razén por la cual, es posible retroceder, retomar temas ya tratados. Mantener
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>

la conversacion con incentivos que garanticen e incrementen la motivacion, el interés y
la participacion espontdnea. Se debe propiciar una relacion amistosa entre entrevistador
y entrevistado.

En algunos momentos se hace necesario cambiar de actividad, para luego retomar la

misma.

Concretar progresivamente la conversacion para obtener datos cada vez mas

reveladores, mas significativos.

Observacién directa

La observacion consiste, segun plantean Cortés e Iglesias (2005) referenciando a Olabuénaga

e Ispizua (1989), en contemplar sisteméatica y detenidamente cédmo se desarrolla la vida social,

sin manipularla ni modificarla, tal cual ella discurre por si misma.

La observacion, por principio, es susceptible de ser aplicada a cualquier conducta o situacion.

Pero una observacién sin una adecuada planificacion pierde interés y los resultados no son

utilizados con efectividad (Cortés e Iglesias, 2005).

La observacion se ha clasificado, entre otros criterios, en:

>

Directa o indirecta: Dado el conocimiento del objeto de investigacion.

Participante o no participante: Considerando el nivel de participacion del sujeto que se

observa.

El modo de efectuarla lo define el investigador en funcidon de las caracteristicas del

estudio que realice.

Diagrama de flujo.

Los diagramas de flujo permiten la descripcion de las actividades de un proceso y sus

relaciones (Beltran et al., 2003). Para la representacion de este tipo de diagramas se requiere

de informacion que se codifica empleando los simbolos que aparecen en la Figura 2.6.
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7'\
/ Inicio o fin ) Se suele utilizer este simbolo pars representar el origen de uns entrada o el destino de
| do un proccao /,' ure salida. S8 empks pers expressr ol comienza o & fin de ur conjurts de sotividedes.

iwidad Dentro del disgrams de proceso, se emples pars represent ar una sctividad, si bien
Activida tembién pueds Ileger & rSpreEentar un conjunts de Lothvid odes.
—
L=l Macinidn = Representa una decisidn. Las sslides suelen tener &l menos dos flechas (opciones).
— -
e

Represeantszn el flujp de productos, informacidn, ... y ls secuencizs en que & ejecutan les
actividades.

Documenta Represantan un documenta. S2 suelen wlilizar pars ndicar expresameants ls existancis
de un documenta relevante.
Represantan & una base de datos v se suele utilizar para indicar ls introduscidn o regis-
Base de datos o de d=os en una bese de datos (hebitusime nte irforms ticsa)

Figura 2.3: Simbolos mas empleados en la representacion de diagramas de flujo. Fuente:
(Beltran et al., 2003)

El investigador, empleando herramientas propias para la captacion de informacién, puede llegar
a conocer el proceso para registrar su flujo basico con el mayor nivel de precisiéon que permita

entender este leguaje comun al analizar procesos.
» Tormenta de ideas o Brainstorming

La tormenta o lluvia de ideas es una forma de pensamiento creativo encaminada a que todos
los miembros de un grupo participen libremente y aporten ideas sobre un tema (Gutiérrez y de
la Vara, 2004).

Entre los métodos para su realizacion se encuentran los que aparecen en la Tabla 2.3

(Colectivo de autores, 2005).
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Tabla 2.3: Métodos para la realizacidén de la tormenta de ideas. Fuente: Elaboracion propia

NO 1. Escoger a alguien para que sea el facilitador y apunte las
ESTRUCTURADA ideas, de lo contrario el mismo profesor.
(Flujo libre o rueda 2. Escribir en la pizarra una frase que represente el problema vy el
libre) asunto de discusion.
3. Escribir cada idea que sea aportada en el menor niumero de
palabras posible. \erificar con la persona que hizo la
contribucion cuando se esté repitiendo la idea. No interpretar o
cambiar las ideas.
4. Llegar a conclusiones.

ESTRUCTURADA La diferencia consiste en que cada miembro del equipo presenta

(En circulo, sus ideas en un formato ordenado, Ej. de izquierda a derecha. No
mediante ROUND- hay problema si un miembro del equipo cede su turno si no tiene
ROBIN) una idea en ese instante.

SILENCIOSA Los participantes piensan las ideas pero registran en papel sus
(lluvia de ideas ideas en silencio.
escritas, tira de
papel)

Las reglas esenciales en su realizaciéon son (Colectivo de autores, 2005; Cortés e Iglesias,
2005):

e No evaluacion de las ideas.
e Aliente las ideas atrevidas.
e Tome las ideas de otros y contribuya a ellas.

e Luche por la cantidad de ideas, limite estas en funcién del tiempo y de las
caracteristicas de los participantes, del debate que se genere.

» Diagrama Causa-Efecto

Entre las siete herramientas basicas de la calidad, ademas del diagrama de flujo ya abordado y
el grafico de Pareto que se explica seguidamente, se encuentra el diagrama causa-efecto. Este

también es conocido como diagrama de Ishikawa o espina de pescado.

Este es un método grafico que relaciona un problema o efecto con los factores o causas que lo
generan. La importancia de este diagrama radica en que obliga a contemplar todas las causas
que pueden afectar el problema bajo andlisis y de esta forma se evita el error de buscar
directamente las soluciones sin cuestionar a fondo cuales son las verdaderas razones
(Gutiérrez y de la Vara, 2004).

Existen tres tipos basicos de diagramas causa-efecto que dependen de como se organiza la
informacion obtenida en la grafica que lo ilustra (Gutiérrez y de la Vara, 2004):
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- Método de las 6M’s: Las causas se agrupan en seis ramas principales correspondientes a:

métodos de trabajo, mano de obra, materiales, maquinaria, medicién y ambiente.

- Método flujo del proceso: Consiste en construir la linea principal del diagrama siguiendo el flujo
del proceso y en ese orden se agregan las causas asociadas a las actividades que se realizan

en ese.

- Método de estratificacion: Se presentan las causas por grupos de causas potenciales que
define el investigador segun su experiencia y/o la aplicacién de otras técnicas como la tormenta

de ideas.

El diagrama causa-efecto es el punto de partida para la aplicacion de técnicas de priorizacion
que permiten determinar entre las causas las que deben ser revisadas con mayor inmediatez

por su relevancia.
» Encuesta.

La encuesta, como método de investigacién cientifica, es uno de los mas utilizados porque
persigue obtener respuestas a un conjunto de preguntas. Estas pueden presentarse en forma

de entrevista o cuestionario.
» Analisis de los Modos de Fallos y sus Efectos (FMEA).

Es un procedimiento para reconocer y evaluar los fallos potenciales de un producto / proceso y
sus efectos. Consiste en la identificaciébn de las acciones que puedan eliminar o reducir la
ocurrencia de los fallos potenciales, asi como documentar el proceso. El FMEA juega un papel
fundamental en la identificacion de los fallos antes de que estos ocurran, es decir, posibilita la

aplicacion de acciones preventivas.

Una descripcién detallada de los pasos para la construccion, objetivos, ventajas y aplicaciones

de estos diagramas se ofrece por (Villa Glez del Pino y Pons Murguia, 2006).
» Cuestionario 5Wy 1H

Es una herramienta estructurada para la formulacibn de planes de mejora de la calidad,
tomando en consideracion las respuestas a las preguntas que aparecen en el cuadro resumen

siguiente:
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Tabla 2.4 Resumen de la herramienta 5W y 1H.

5Wy 1H
Criterio Pregunta Accién
Asunto. . Qué? ¢ Qué se hace? Eliminar tareas
¢ Puede eliminarse esta actividad? INhecesarias.
Proposito. SPorqué? | ¢Por qué esta actividad es necesaria?
¢,Cudl es su proposito?
Lugar. ¢;Doénde? ¢;Doénde se hace? Cambiar la secuencia
: . mbinacion.
¢ Tiene que hacerse alli? 0 combinacio
Persona. ¢ Quién? ¢ Quién la realiza?
¢ Puede hacerlo otra persona?
¢Por qué lo hace esta persona?
Secuencia. | ¢Cuando? | ¢Cuando es el mejor momento de hacerlo?
¢ Tiene que hacerse en ese momento?
Método. ¢, Coémo? ¢ Coémo se hace?

¢ Es este el mejor método?

¢ Hay otro método de hacerlo?

Simplificar la tarea.
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Capitulo 3: Aplicacion del procedimiento para la mejora del proceso de Gestion de

Pedidos en la Empresa Comercializadora Mayorista ITH Cienfuegos

3.1. Aplicacion del procedimiento para la mejora del proceso de Gestion de Pedidos en la

Empresa Comercializadora Mayorista ITH Cienfuegos.
Etapa I: Descripcién del servicio a analizar.

Paso 1: Caracterizacion de la Gestion del Pedido a partir de cada una de las etapas que lo

conforman.
Etapas de la gestion de pedidos:

1. Transmision del pedido

2. Procesamiento del pedido.

3. Preparacion del pedido.

4. Entrega del pedido.
En el Anexo 4 se observa el diagrama de flujo del proceso de gestion de pedidos de la
empresa.
Transmision del pedido.
En la Empresa Comercializadora Mayorista ITH Cienfuegos la transmisién de pedidos se realiza
a través de diferentes métodos:

e Via correo electronico.

e Llamadas telefénicas.

e Visita personal a la entidad.

Cuando el cliente realiza la transmision de un pedido lo hace de forma segura, rapida y precisa,
ya que al escoger cualquiera de estos métodos se debe tener en cuenta que el funcionamiento

de los mismos repercute directamente en los ingresos mensuales que obtiene la empresa.

Los pedidos recibidos por las distintas vias de transmision no tienen procedimientos adecuados
para ser tratados de alguna forma especifica, todos cuentan con el mismo plazo de entrega, por

lo que no existe un volumen minimo como restriccion para aceptar un pedido.

El objetivo del establecimiento de pedidos es variar la velocidad de tratamiento de todos o de
parte de los pedidos. La Empresa Comercializadora Mayorista ITH Cienfuegos tiene como

reglas de prioridad:
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1. El pedido se trata en el orden en que se recibe, pero tienen prioridad los clientes que realicen
su pedido de forma personal y luego se atienden los que utilizaron los métodos de correo o
teléfono, solamente se hace la excepcion con la Ciénaga de Zapata que realiza su transmision
por correo, ya que por la situacion geografica localizada fuera del territorio se le hace imposible
la presencia de alguien para hacer los pedidos, y debido a que es el cliente que mas ingresos le
aporta a la entidad, tiene a su disposicion a un especialista en venta para atender

exclusivamente sus solicitudes.
2. El pedido se trata en el menor tiempo posible.

3. Los pedidos se procesan segun la fecha prevista de entrega mas optimista, es decir segun la
necesidad que tenga el cliente.

Procesamiento del pedido.
El procesamiento de pedidos comprende varias actividades como son:

e Comprobacion del estado acreditativo.

e Preparacion de la documentacién de envio.
e Registro de actualizacion de inventario.

e Disponibilidad de existencias.

e Entrega de la informacién sobre los pedidos a areas de ventas.

La empresa de ITH realiza estas actividades, primeramente el vendedor verifica el estado
acreditativo del cliente, para ver si el mismo posee deudas y decide si le puede realizar la venta,
de no proceder se remite al area econdmica o Juridica para su esclarecimiento. Después
prepara el modelo de solicitud de pedidos, (Ver Anexo 5) y comprueba si esta actualizado el
inventario. Posteriormente verifica la disponibilidad del stock y si la entidad no dispone de todas
las mercancias se actualiza el registro de productos insatisfechos (deficitarios) (Ver Anexo 6)

donde se reflejan las mercancias requeridas por el cliente y no existentes en los almacenes.

Finalmente el vendedor realiza la orden de predespacho y seguidamente la entrega al almacén

correspondiente.

Para realizar el completamiento del pedido cuando existen productos deficitarios, ITH realiza
gestiones de compras con sus proveedores, primeramente hace su pedido a la Industria
Nacional, la que le ofrece los productos solo si dispone de un stock de mercancias o de lo

contrario a la casa Matriz, pero se demora 90 dias aproximadamente en adquirir la empresa lo
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solicitado, pues este Ultimo proveedor como no tiene reservas en sus almacenes, realiza
compras puntuales a las importadoras a través de contenedores, lo que demora més el ciclo de
completado de pedido del cliente. Entonces la comercializadora toma como mejor alternativa
para estos casos la realizacién de gestiones comerciales con otras divisiones de ITH del pais y

cuando adquieren las mercancias, le informa al cliente y le entrega las mismas.
Preparacion del pedido.

El proceso de preparacion del pedido de la empresa comienza a partir del stock disponible,
después de localizado el pedido, se le comunica al cliente, y se realiza el despacho de los
articulos solicitados por el mismo, los que son tramitados a su vez en el area de facturacion y
son convertidos en factura. Posteriormente se trasladan a la zona de salida del almacén para su
carga y el encargado de almacén comunica al area de transporte las mercancias a distribuir. A

partir de esta etapa la empresa cuenta con 72 horas para realizar la entrega al cliente.
Entrega del pedido.

En esta ultima etapa ITH verifica si cuenta con los medios de transporte adecuados y si estan
en buen estado técnico para la distribucion, pues para eso debe comprobar las caracteristicas

de las mercancias, es decir si son alimentos refrigerados, secos, 0 insumos y ferreterias.

La empresa dispone de 11 medios de transportacion para la distribucion a los clientes, 8 son
camiones furgones de marcas Daihatsu, Hyunday y Toyota y 3 paneles de marca Mitsubishi y

dentro de ellos solo hay un camién furgdn que es refrigerado.

En el caso de que los productos lleguen al cliente, defectuosos e inutilizables, se realiza la
devolucion a ITH que es la encargada de absorber los costos. La empresa cuenta con

procedimientos para la devolucién y reposicion de productos dafiados o defectuosos:

El chofer distribuidor presenta al Balancista Distribuidor del almacén que corresponda, la
devolucion del cliente en caso que exista, quien de inmediato informa al Especialista Principal
de Venta para la aceptacion o no de la devolucion y efectia los trdmites necesarios para
cumplir lo establecido por los procedimientos contables y de control. El Especialista principal de
Venta actualiza el registro “Consolidado de las Devoluciones mensuales en almacén” (Ver

Anexo 7) que es revisado sistematicamente por el area de calidad de la Empresa.

Para la realizacion de todas las etapas anteriormente descritas la empresa cuenta con un total

de 28 trabajadores que intervienen directa e indirectamente con el proceso de comercializacion.
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A continuacién en la tabla 3.1 se describen todas las areas vinculadas, con sus respectivos puestos de trabajo y algunas de las

funciones que realizan cada uno.

Tabla 3.1.Plantilla de trabajadores que intervienen en el proceso de pedidos.

| Puestos de Trabajo

" Cant.

Funciones que realizan

Director UEB |1 Realizar todas las tareas asignadas por la direccion, dirigiendo y controlando el trabajo
Comercial y Negocios. del personal subordinado, organizar y ejecutar el proceso de pedidos a la Casa Matriz
atendiendo a la demanda del mercado, garantizar el stop adecuado que permita una
satisfactoria rotacion de inventario y un nivel de satisfaccion al cliente, orientar y dirigir el
proceso de ventas tanto al sector turistico como empresarial.
Especialista "B" en |1 Conocer y participar periédicamente en la confeccién de los planes de abastecimiento de
Abastecimiento para los productos, acorde a las necesidades y/o demandas consolidadas con los clientes,
el Turismo Realizar estudios de mercadotecnia, conocer mas del cliente y sus expectativas de
compras. Analizar, valorar y proponer la posibilidad de compra de nuevos productos,
COMERCIAL derivado del conocimiento de las necesidades del cliente.
Especialista "A" en|1 Velar porque se prepare en tiempo los expedientes de compras mensuales para su
Abastecimiento para aprobacién en el comité de compras de la Empresa, Evaluar y controlar el ajuste periédico
el Turismo (Esp. y sisteméatico de la Demanda de productos por clientes. Especial énfasis en los estrellas e
Principal) insatisfechos. Controla, dirige y organiza todo el funcionamiento del Centro Comercial
para mantener una adecuada y mejor atencion al cliente, asi como la disciplina del mismo.
Especialista "A" en |3 Conoce, participa periédicamente y confecciona los planes de abastecimientos de los
Abastecimiento  para productos acorde a las necesidades y/o demandas consolidadas con los clientes de forma
el Turismo anual y mensual, prepara el expediente de compras mensuales. EvallUa las existencias de
inventarios para preparar las futuras compras acorde a las demandas, Da seguimiento a
la llegada de las compras realizadas hasta estar disponibles para su venta.
Balancista Distribuidor | 1 Supervisa la aplicacién de las normas y procedimientos establecidos en la actividad de
(Jefe de Brigada) Economia de Almacenes. Analiza, propone y aplica medidas técnico organizativas para la
ALMACENES reduccion de los gastos de trabajo en los procesos de circulacion, manipulacion y
almacenamiento de mercancias. Controla el uso y explotacién de medios de almacenaje a
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través de los indicadores técnicos.

Balancista Distribuidor | 2 Responder por la organizacion, control y buen funcionamiento del almacén; recibe,

Encargado de | 3 custodia, controla y distribuye los equipos, productos y materiales destinados a su

Almacén almaceén; almacena adecuadamente de acuerdo a las normas de almacenaje establecidas
en las areas correspondientes; Organiza y realiza los despachos en correspondencia con
los pedidos.

Dependiente de |2 Custodia los productos o recursos almacenados, organiza y realiza los despachos en

Almacén correspondencia con los pedidos. Participa y asegura el proceso de trasladar y estibar de
mercancia dentro de los almacenes de la empresa y entre estos; asi como la carga y
descarga de camiones y contenedores para el cumplimiento de su misién. Conduce el
montacargas cumpliendo los requisitos y regulaciones del transito.

Director UEB | 1 Planificar, acumular, almacenar, rotar, mantener, conservar, y responder por la integridad

. Logistica fisica, calidad y control de las reservas materiales acumuladas.
LOGISTICA . . . . . .

Realizar los estudios de factibilidad de nuevas inversiones, mejora de productos y
servicios. Velar por la conservacion y mantenimientos técnicos del parque automotor.

Especialista "A™ en |1 Elabora las normas y procedimientos para la explotacion del transporte automotor de

Exp. Transp. carga y pasaje, los ciclos de mantenimientos y los métodos de reparacién de carrocerias,

Automotor (Jefe de agregados y componentes mecanicos, eléctricos y electrénicos. Analiza el

Brigada) aprovechamiento 6ptimo de las capacidades disponibles y el analisis de los indices de
rendimientos y comportamiento de los equipos y vehiculos.

Especialista "C" en|1 Informa, a su nivel, sobre el comportamiento de los portadores energéticos y de los planes

Ahorro y Uso racional de medidas para la eliminacién de las deficiencias detectadas. Participa en el apoyo e

de la Energia impulso a la actividad de las comisiones o grupos de ahorro de Energia. Controla, a su

TRANSPORTE nivel, el consumo energético y recomienda las medidas y sanciones a imponer por el

sobreconsumo.

Chofer Distribuidor 11 Participa y asegura el proceso de transportacién de mercancia tanto de proveedores para

la empresa como la distribucion a los clientes para el cumplimiento de su mision. Verifica
en correspondencia con la factura, la cantidad y calidad de los productos que le son
despachados por los proveedores
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Para hacer un andlisis de las actividades que se desarrollan en el ciclo del pedido y su
coordinacion, asi como el tiempo de duracion de ellas, se utiliza la herramienta del Modelo
General de Organizacién (MGO), en la tabla 3.2 se muestran la denominacién y el cédigo de

cada una de las actividades que conforman el ciclo del pedido.

Tabla 3.2. Actividades que conforman el ciclo del pedido.

CODIGO DENOMINACION
11 Contrato de cliente.

12 Verificacion de documentos legales del cliente.
13 Pedido por el cliente.

14 Organizacion de los pedidos.

15 Verificacion de la disponibilidad.
16 Listado de productos deficitarios.
17 Cliente del Turismo.

18 Orden de predespacho.

19 Establece las prioridades.

M1 Preparar pedido

110 Realizar despacho.

111 Se realiza la facturacion.

112 Asignacion del transporte.

M2 Carga del transporte.

M3 Entrega al cliente.
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Figura 3.1 Modelo General de Organizacion actual. Fuente: Elaboracidn propia.
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Una vez establecidas todas las actividades que conforman la gestion del pedido y los tiempos
de duracion de cada una de estas, (Ver Anexo 8) se procesa la informacion con la ayuda del
paquete de programas WIinQSB con el objetivo de buscar la duracion promedio del ciclo. Los
resultados obtenidos se muestran a continuacion.

Tabla 3.3 Determinacién de la duracién del ciclo.

05-30-2013 Activity Dn Clilcd ﬁ.elﬂip Earliest | Earliest | Latest | Latest | Slack
16:17:41 Name Start | Finish | Start | Finish | [LS-ES)
1 Contrato con el cliente ‘l"es IBB L] 168 0 168 0
2 Yerificacion de documentos Yes 0.75 168 168,75 168 168B.75 0
3 Pedido Yes 8 168.75 176.75 168.75 176.75 o
4 Organizacién de pedido Yes B 176,75 182,75 176,75 182,75 o
5 Verificacién de disponibilidad Yes 9 182,75 191.75 182,75 191.75 ]
[ Listado de productos no 6 191,75 197.75 237.87 24387 4612
7 Clientes del turismo Yes 5 191,75 196.75 191.75 196.75 0
] Orden de predespacho Yes 8 196.75 204.75% 196.75 204.75 0
9 Establecimiento de prionidades Yes 10 20475 21475 204,75 21475 o
10 Prepara pedido Yes 10 214,75 22475 214,75 22475 ]
n Realizar despacho no 8 22475 232,75 235,87 243.87 1112
12 Facturacidn Yes F 22475 23175 22475 231.75 0
13 Asignacidn de transporte Yes 4 231.75 23575 231.75 235.75 ]
14 Carga al trasnporte Yes [ 235.75 241,75 235.75 241.75 ]
15 Entrega al cliente Yes 212 241,75 24387 241,75 243.87 o
Project Completion Time = 243 87 horas
Mumber of Cntical  Path(s) - 2
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Gréfico 3.1. Diagrama de Gantt del proceso de gestion de pedidos. Fuente: Elaboracidon

Propia.

Del andlisis en los resultados obtenidos en la corrida del programa WinQSB se puede inferir que
el ciclo de pedidos de los clientes del turismo es de aproximadamente 75 horas lo que equivale
a 3 horas mas de lo establecido en el contrato que son 72 horas.

Y en el caso que el cliente utilice los servicios de la Empresa por primera vez el tiempo de
duracién del ciclo es de 243 horas, pues la actividad de contrato del cliente tiene una duracién
de 168 horas, lo que equivale a 7 dias superior de las 72 horas reguladas.

Etapa Il: Evaluacién de la gestion de pedidos.

Paso 2: Diagnostico de la Gestion del pedido

Después de caracterizar el proceso de Gestion del Pedido segun las etapas que lo componen,
se disefia una encuesta que es aplicada a los clientes de la empresa para conocer el nivel de
satisfaccion de los mismos con respecto a la gestion de pedidos (Ver Anexo 9). El total a
encuestar es 22 y fueron seleccionados como los mas significativos de estos ultimos afios. Para
procesar la misma se utiliza el programa estadistico SPSS 20.0 (Ver Anexo 10) donde se

analizan los siguientes parametros:
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Fiabilidad y validez de la encuesta relacionada con la satisfaccidon de los clientes.
Fiabilidad del cuestionario

Esta encuesta se encuentra conformada por 14 variables, el andlisis de la fiabilidad se efectla
empleando el coeficiente Alpha de Cronbach. Considerados los resultados obtenidos, todos los
coeficientes calculados en la empresa sometida al estudio son mayores que 0,7, por lo que el

instrumento se considera fiable (Ver Anexo 11)
Validez de constructo

Se refiere al grado en que una medicion se relaciona consistentemente con otras mediciones de
acuerdo con hipétesis derivadas tedéricamente y que conciernen a los conceptos o constructos

gue estan siendo medidos (Hernandez Sampieri, 2000).

La validez del contructo se suele determinar mediante un procedimiento denominado “Analisis
de Factores”, que posibilita agrupar las variables, de acuerdo a sus relaciones, en un conjunto

de factores representativos (Hernandez Sampieri, 2000).

Se procede a comprobar el cumplimiento de los supuestos que indican que es posible aplicar el
analisis factorial y que estan fundamentalmente relacionados el coeficiente de Kaiser- Meyer-
Olkin (KMO) y la Prueba de Esfericidad de Barlett. Los resultados al respecto se muestran en el
Anexo 12.

Como se declara en el Anexo mencionado, en todos los casos es posible aplicar el analisis
factorial, el KMO posee un valor superior a 0,5 y la Prueba de Esfericidad de Barlett se rechaza
la hipétesis nula en todos los casos, por lo que la matriz de correlaciones no es una matriz
identidad.

Validez de contenido

Para ello es necesario un amplio estudio cualitativo de la literatura relevante y recoger las
impresiones de académicos y profesionales (GOmez Acosta y Acevedo Suarez). Los items del
instrumento para la evaluacion de la satisfaccion de los clientes con el servicio de
comercializacién que le brinda la empresa, se encuentran en concordancia con los aspectos
gue se deben medir, ejemplo: si se cumplen todas las etapas de la gestion de pedidos, la
transmision, procesamiento, preparacion y entrega en tiempo de los mismos, el nivel de servicio

al cliente, la calidad de las mercancias, entre otras.
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Validez de criterio

Establece la validez de un instrumento de medicion comparandola con algun criterio externo.
Este criterio es un estandar con el que se juzga la validez del instrumento se relacionan con el
criterio que se tiene en la empresa con respecto a la satisfaccion de los clientes, a través del
libro de quejas y sugerencias donde la mayor cantidad de quejas y sugerencias responden a las
insatisfacciones resultantes con la aplicacién de la encuesta.

Del procesamiento se obtuvo la siguiente informacion:

Tabla 3.4 Resultados de la encuesta.

Indicadores Resultados (%)

El transporte utilizado para la entrega de los pedidos es el adecuado. | Adecuado 100%
Cumplimiento con los plazos de entrega. No adecuado 100%
Respuesta ante problemas o reclamaciones. Adecuado 100%
Conformidad con el horario establecido. Adecuado 100%
Calidad de los productos que se ofertan. Adecuado 100%
Cumplimiento de la oferta. No Adecuado 90,9%
Estabilidad en los suministros. No Adecuado 77,3%
Errores en la entrega. Adecuado 90,9%

Se ofrecen productos sustitutos en caso de carencias. No Adecuado 86,4%
Habilidades y conocimientos de los empleados. Adecuado 90%
Trato del personal que interactiia con usted. Adecuado 90,9%
Informacion a los clientes sobre la situaciéon de sus pedidos. Adecuado 90,9%

Se ofrece un servicio que vale lo que el cliente paga por él. Adecuado 90,9%
Los precios son mas competitivos en comparacion al resto de las | Adecuado 90,9%
demas comercializadoras.
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Se concluye que las mayores insatisfacciones estan dadas en:
e Cumplimiento con los plazos de entrega.
e Cumplimiento de la oferta.
e Estabilidad en los suministros.
e Productos sustitutos en caso de carencias.

Después de identificadas las mayores insatisfacciones de los clientes se realiza una sesién con
expertos de la empresa, con el proposito de obtener a través de una lluvia de ideas todas
aqguellas causas probables que pueden estar incidiendo en el proceso. A partir de este paso se
reflejan todas las ideas en un diagrama Causa — Efecto utilizando la técnica de los cinco ¢ por
qué? (ver anexo 13 espina de pescado) donde se logra visualizar hacia donde estan

asociadas un grupo de problemas y diagnosticar sus posibles causas.

Para el proceder del andlisis anterior se necesita trabajar con un grupo de personas
consideradas como expertos, se determina la cantidad precisa que deben participar resultando
9 expertos (Ver Anexo 14). Se utiliza para el analisis un 99% de confianza, una cte. “k” que
depende del nivel de confianza igual a 6.6564 y una cte. “i” de precision igual a 9. Para poder
escoger estos 9 expertos dentro de un grupo de 12 que son con los que cuenta la empresa
entre especialistas y trabajadores; se aplica el método de validaciébn de expertos que se
muestra en el (Anexo 15) en el cual se decide sobre los 9 expertos que mayor coeficiente de

competencia obtuvieran.

Este grupo de trabajo debe cumplir una serie de requisitos con el fin de garantizar criterios

debidamente sustentados e imparciales basados en el conocimiento y experiencia:

e Personas creativas y responsables constatados en los resultados de su desempefio

laboral.

e Técnicos, especialistas y directivos que posean un dominio de la actividad de la entidad

y que tengan experiencia del trabajo en la misma.

A partir de los resultados de la encuesta a los clientes y la aplicacion de la técnica causa-efecto
mediante una tormenta de ideas en el trabajo con expertos se decide realizar un Andlisis de
modo y efectos de fallos (FMEA), el cual se encuentra representado en la tabla 3.5. Los fallos

potenciales considerados en la aplicacion de esta técnica son los problemas reales que se
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obtienen a partir de un trabajo con expertos. Esta herramienta sirve para reconocer y evaluar
los fallos potenciales de un producto o proceso y sus efectos y consiste en la identificacion de
las acciones que podrian eliminar o reducir la posibilidad de ocurrencia del fallo potencial y
documentar el proceso. EI FMEA juega un papel fundamental en la identificacion de los fallos

antes de que ocurran posibilitando con ello la ejecucion de acciones preventivas.

Para esto se realizan una serie de actividades que caracterizan cada una de las fases que

tienen lugar en este proceso.

e La fase de identificacion se lleva a cabo por una comision representada por el Director
de Logistica de la entidad, el especialista principal del proceso de ventas y demas
especialistas a su cargo asi como trabajadores con experiencia en la actividad, donde se

identifican los fallos que influyen en el proceso de gestion del pedido.

e Lafase de evaluacion se realiza a partir de analizar en la comisién cual es el nivel de los
fallos del proceso desde el punto de vista cualitativo y estimar la severidad de los
mismos. A partir de estas se analiza las fallas potenciales del proceso y se estima la

frecuencia de ocurrencia de fallas a cada causa. (Para esta fase consultar el Anexo 16)

e Hacer una lista de los controles o0 mecanismos para detectar la ocurrencia de la falla

antes de que se transmita hacia procesos posteriores. (Ver Anexo anterior)

e Calcular el numero prioritario de riesgo (NPR) que resulta de multiplicar la severidad de
los controles que hagan la deteccion de la falla.

e Establecer prioridades de acuerdo al NPR, y para los NPR més altos decidir acciones

para disminuir la severidad y/u ocurrencia o en el peor de los casos mejorar la deteccion.

e Revisar y establecer los resultados obtenidos, lo cual incluye precisar las acciones

tomadas y volver a calcular el NPR.
A continuacion se muestra la aplicacion de esta técnica.

Tabla 3.5. Analisis de Modo y Efecto de Fallos (FMEA)
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[]
\[o} Fallo \ Efecto Sev Causas (o]e]e Control EDT RPM
1 Insuficiente Atraso en la entrega de| 4 | Mala planificacion del 6 Estudiar una correcta| 5 120
disponibilidad de medios | pedidos transporte planificacion del
transporte
3 | Medios de transportes 4 Plan de Mantenimiento | 3 36
rotos Preventivo Planificado
2 | Medios de transporte en 4 Plan de Mantenimiento | 3 24
mantenimiento Preventivo Planificado
2 Malas condiciones de | Mala calidad del producto | 2 | Insuficientes medios de 4 Planificacion de la| 2 24
almacenamiento almacenado almacenamiento cantidad de medios
unitarizadores
necesarios
3 | Incorrecta utilizacion de 5 Estudio de seleccion| 3 45
los medios de de los medios
almacenamiento unitarizadores
adecuados segun la
carga
3 Mala organizacion de los | Productos fuera de lugar 3 | Insuficiente capacidad de | 4 Balance Demanda- | 2 24
productos a almacenar almacén Capacidad
3 | Mala utilizacién del areay | 5 Estudio de Distribucién | 2 30
volumen del almacén en en Planta del AlImacén
la organizacion de los
productos
4 Demora en el despacho | Atraso en la entrega de| 4 | El almacenero realiza 6 Estudio de Métodos de | 3 72
de los productos pedidos recorridos innecesarios trabajo
4 6 Estudio de Medios de | 2 48
Manipulacién Internos
segun las cargas
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5 Mala organizacion en la | Quejas de los clientes por| 2 | No establecimiento de| 4 Establecer criterios de 10
tramitacion de pedidos atrasos en los pedidos prioridades en el prioridades en el
tratamiento de los pedidos tratamiento del pedido
6 Mala gestion de compras | Débil y vulnerable sistema | 8 |No se trabaja con la| 10 | Concientizar al cliente 640
de inventario demanda real de los de establecer un
clientes adecuado sistema de
planificacion de la
demanda
3 | Impera un Sistema de 5 Implantar un Sistema 45
abastecimiento push de abastecimiento pull
donde el cliente es
guien hala el
inventario
7 Inestabilidad en los | El cliente no encuentra los | 4 | Mala gestion del 7 Sistema de 84
suministros productos que busca vy inventario Planificacion y gestion
gueda insatisfecho del inventario
2 | Mala gestion con los| 4 Estudio y evaluacion 24
proveedores de proveedores
8 Demoras en Atraso en el| 3 |No se conocen Ilas 5 Sistemas de 45
verificacion del | completamiento del pedido existencias en inventario informacion en la
inventario planificacion del
inventario
9 Insuficiente Demora en la entrega del | 10 | Déficit en cantidad y| 10 | Sistema de 800
completamiento pedido y clientes surtido del inventario planificacion de la
pedidos insatisfechos demanda
10 | Mala gestibn de los | Atraso en el | 6 | No se conoceny por tanto 8 Estudio para la gestion 288
productos sustitutos completamiento del pedido no se preveen los de los  productos
productos sustitutos sustitutos
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11 | Demoras en la | Atraso en el | 7 |Ineficiente método de |8 Establecer un sistema| 6 336
transmisién del pedido completamiento y entrega comunicacion cliente- de comunicacion
del pedido proveedor periédica, rapida vy
segura cliente-
proveedor durante el
proceso
12 | Error del personal al | Demoras en la transmision | 7 | Falta de organizacion 9 Organizar el proceso| 7 441
preparar el pedido del pedido de pedido
3 | Falta de conocimiento 4 -Capacitar al personal 3 36

-Establecer perfiles de
competencias para el

cargo

14 | Demora en la entrega | Cliente insatisfecho 8 | Insuficiente organizacion | 9 -Establecer un sistema | 6 432
del pedido en la distribucion de los de distribucién a los
productos segun las rutas clientes a partir de la
planificacion por

semana en la entrega
de los pedidos.




Capitulo II1

Paso 3: Identificacion de problemas

Luego del andlisis realizado anteriormente para detectar las fallas potenciales existentes en el
proceso de gestion de pedidos se tomaron como principales problemas los que a continuacion

se describen.

Los problemas fundamentales detectados en el andlisis de modo y efectos de fallas fueron:

¢ Insuficiente completamiento de pedidos.
e Mala gestion de compras.

e Error del personal al preparar el pedido.
¢ Demora en la entrega del pedido.

¢ Demoras en la transmision del pedido.

¢ Mala gestion de los productos sustitutos.
Mientras que las principales insatisfacciones de los clientes son:
e Cumplimiento de la oferta.
e Cumplimiento con los plazos de entrega
e Estabilidad en los suministros.
e Productos sustitutos en caso de carencias.

Una vez detectadas las mismas se reflejan en un diagrama de interrelaciones con el fin
establecer las relaciones que existen entre las prioridades de mejora detectadas de los fallos
potenciales del proceso y las insatisfacciones de los clientes, las mismas se pueden ver a

continuacioén en el gréfico 3.2.
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Concientizar al cliente de establecer un
adecuado sistema de planificacion de la

Cumplimiento de
oferta

Sistema de planificacion de la demanda
Cumplimiento con los

plazos de entrega Establecer un sistema de comunicacion
periédica, rapida y segura cliente-
proveedor durante el

Estudio para la gestién de los productos
sustitutos

Organizar el proceso de pedido

Establecer un sistema de distribucion a

Estabilidad en los
suministros.

Productos sustitutos
en caso de carencia

los clientes a partir de la planificacion
por semana en la entrega de los
pedidos

Grafico 3.2 Diagrama de Interrelaciones. Fuente: Elaboracion Propia

Del andlisis realizado se puede concluir que existe una estrecha relacion entre las
insatisfacciones en el proceso de Gestion de Pedido presentadas por los clientes de la
Comercializadora ITH y los fallos potenciales obtenido a través del andlisis de Modos y Efectos
de Fallo, pudiendo concluir que los mayores problemas del proceso inciden en la satisfacciéon de
los clientes en cuanto al cumplimiento de los plazos de entrega y en el cumplimiento de la
oferta, siendo la mala planificacién de la demanda por parte de los clientes la causa que mas
incide en las insatisfacciones detectadas.
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Paso 4: Levantamiento de soluciones.

Del analisis anterior se deduce que las prioridades a establecer en las oportunidades de mejora

para la empresa se muestran de la manera siguiente:

¢ Sistema de planificacién de la demanda.

e Concientizar al cliente de establecer un adecuado sistema de planificacion de la
demanda.

e Organizar el proceso de pedido.

e Establecer un sistema de distribucién a los clientes a partir de la planificacién por
semana en la entrega de los pedidos.

e Establecer un sistema de comunicacion periddica, rapida y segura cliente-proveedor
durante el proceso.

e Estudio para la gestion de los productos sustitutos.

Los problemas referentes al proceso de almacenamiento no constituyen un objetivo para la
mejora en la presente investigacién sino de una investigacion que se esta desarrollando

conjuntamente con esta donde le trata de dar solucion a estas situaciones presentadas.
Etapa lll: Mejoras en la gestion de pedidos.
Paso 5: Elaboracion del proyecto de mejora.

En el analisis sobre las propuestas de soluciones se aplica la herramienta 5W y 1H donde se
establecen las acciones a desarrollar para la implementacion de estas prioridades de mejora. A

continuacion se muestran los planes de mejora elaborados para cada oportunidad.
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Tabla 3.6. Plan de mejora para concientizar al cliente de establecer un adecuado sistema de planificacion de la demanda /

Sistema de planificacion de la demanda.

Oportunidad de mejora: Concientizar al cliente de establecer un adecuado sistema de planificacion de la demanda/ Sistema de

planificacién de la demanda.

Meta: Planificar las demandas de los clientes.

Responsable: Direccién de UEB Comercializacién y Negocios.

necesidades.

y Negocios.

demanda.

,Que? sQuiéen? ¢,Como? ¢SPor qué? ¢Donde? | ¢Cuando?
Capacitacion al personal | Direccion de | Imparticién de cursos sobre | Porque con una buena | ITH Julio 2013
involucrado en la actividad de | UEB Gestibn de Cadenas de | capacitacion sobre cadena

comercializacion sobre el enfoque | Comercializaciéon | Suministro. de suministro, mejor

de Cadena de Suministro en el que | y Negocios. informacion le brindan a sus

presupone que para que la gestion clientes en cuanto a como

sea exitosa todas las partes que planificar sus demandas.

conforman la cadena deben estar

organizadas y la informacion a

compartir  juega  un papel

fundamental.

Establecer que cada cliente haga | Direccién de | Estudios de pronéstico de | Porque asi saben cémo | ITH De Junio a
estudios certeros sobre pronéstico | UEB demanda. realizar una adecuada Septiembre  de
de demanda en funcién de sus | Comercializacion planificacién de su 2013
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Tabla 3.7. Plan de mejora para organizar el proceso de pedido.

Oportunidad de mejora: Organizar el Proceso de Pedido.

Meta: Organizar y mejorar el Proceso de Pedidos.

Responsable: Direccién de UEB Comercializacion y Negocios.

,Qué? ¢ Quién? ;,Como? SPor qué? Doénde? Cuando?
Distribuir por dias los | Direccion de | Planificacién de los clientes | Porque de esta manera se ITH De Julio a
pedidos de los clientes UEB segun su demanda y por la | logra una mejor Diciembre 2013.

Comercializacion | zona geografica organizacion del proceso.

y Negocios.
Distribuir los dias por | Direccion de | Asignando un dia fijo a pedir | Porque de esta manera se ITH De Junio a
cadena hoteleras y extra | UEB por cada cadena. logra una mejor Septiembre  de

hoteleras

Comercializacién

y Negocios.

organizacion del proceso.

2013
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Tabla 3.8. Plan de mejora para establecer un sistema de distribucion a los clientes a partir de la planificacion por semanaen la
entrega de los pedidos.

Oportunidad de mejora: Establecer un sistema de distribucién a los clientes a partir de la planificacién por semana en la

entrega de los pedidos

Meta: Elaborar sistema de distribucién para minimizar rutas.

Responsable: Direccion de UEB Comercializacion y Negocios.

,Qué? ,Quién? ;,Como? SPor qué? Doénde? ;Cuando?
Establecer rutas  que Direccion de | Métodos de ruteo | Porque se minimiza el ITH De Julio a
permitan un mayor | yes minimizando las rutas | tiempo de entrega. Diciembre.

rovechamien | . ., .
aprovechamiento de Comercializacion | criticas.

medio y ahorro de y Negocios.

combustible y tiempo
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Tabla 3.9. Plan de mejora para establecer un sistema de comunicacion periddica, rapiday segura cliente-proveedor durante el

proceso.

Oportunidad de mejora: Establecer un sistema de comunicacion periddica, rapida y segura cliente-proveedor durante el

proceso.

Meta: Elaborar un sistema informativo y de comunicacion a través de una pagina web.

Responsable: Direccion de UEB Comercializacion y Negocios.

,Qué? ¢ Quién? ;,Como? SPor qué? Doénde? ;Cuando?
Disefio de una péagina | Direccion de | A partir de herramientas | Porque se mantiene ITH De Julio a
Web a través de la cual | UEB informaticas se conforma la | informado a los clientes de Diciembre.

los clientes puedan | Comercializacion | pagina y se coloca en | lasituacion de su pedido.
visualizar el estado de | y Negocios. intranet; también se necesita
sus pedidos gue se actualice cada cierto
tiempo con los datos reales
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Tabla 3.10. Plan de mejora para el estudio de la gestién de los productos sustitutos.

Oportunidad de mejora: Estudio para la gestion de los productos sustitutos.

Meta: Existencia de productos sustitutos que cumplan con las necesidades del cliente

Responsable: Direccion de UEB Comercializacion y Negocios.

. Qué? ¢, Quién? ,Como? ¢ Por qué? ,Doénde? ,Cuando?
Estudio de marcas de Direccién de | Investigacion y | Porque la empresa debe | ITH De Julio a
productos y necesidades UEB levantamiento de productos | tener en cuenta otras Diciembre.

de los clientes L
Comercializacion

y Negocios.

y marcas segun utilidad,
necesidad y precio que
satisfagan las necesidades

del cliente

marcas y otros tipos de

productos que puedan

sustituir en un momento
determinado al producto
demandado por el cliente
cuando este escasea y se
cumpla el objetivo que es

cubrir la necesidad.
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Con las mejoras propuestas a través de la técnica 5W y 1H se le facilita a la empresa un
conjunto de medidas a tomar para darle solucion a los problemas detectados en el andlisis del
proceso. Con el establecimiento de las mismas el ciclo del pedido quedard més organizado y la
tendencia es a disminuir su duracion influyendo de esta forma en la elevacion de la satisfaccion

del cliente y en el cumplimiento de los tiempos de entrega.
Paso 6: Monitoreo de resultados

Para monitorear los resultados del proceso se propone un indicador de pedido perfecto para
medir la eficacia en la gestion de pedidos, como lo indica la tabla que se muestra a

continuacion.

Tabla 3.11. Eficacia de los pedidos. Fuente: Elaboracién propia

Indicador Descripcién Expresion de calculo

Calidad de los Pedidos | Pedido sin deterioro no dafio Pedidos entregados sin

Generados fisico problemas / Total de

pedidos generados x 100

Calidad de los Pedidos | Documentacion completa vy | Pedidos entregados sin

Generados correcta problemas / Total de

pedidos generados x 100

Nivel de cumplimiento de los | Pedidos entregados en la | Pedidos entregados en
Fecha prevista.

pedidos tiempo / Total Pedidos
entregados x 100

Nivel de cumplimiento de los | Pedidos entregados completos | Pedidos entregados

pedidos en cantidad. completos/ total de pedidos

entregados x 100

Para el célculo de estos indicadores la empresa debe garantizar la recogida de informacién a
partir de los documentos de trabajo, que faciliten los datos necesarios, asi como el sistema de
facturacion comercial. De igual manera tenerlo en cuenta para cualquier cambio a este sistema,

de manera que permita extraer esta informacion, como medida de control.
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Conclusiones Generales

A continuacién se relacionan una serie de conclusiones arribadas al finalizar la investigacion.

1.

El analisis tedrico de la literatura consultada refleja que la gestidén del pedido constituye
una actividad fundamental dentro de la logistica empresarial por lo que es necesario
disefiar y gestionar de la forma mas eficiente sus operaciones para que el ciclo logistico
total que lo integra resulte el minimo posible.

La aplicacion correcta del procedimiento propuesto para la Gestion por Procesos
permitié estudiar, evaluar y proponer el conjunto de acciones que favorecen la Gestion
del Pedido en la Empresa Comercializadora Mayorista ITH Cienfuegos.

La encuesta aplicada a los clientes asi como las técnicas empleadas en el estudio para
caracterizar y diagnosticar el proceso muestran las insatisfacciones de estos con
respecto al cumplimiento en los plazos de entrega y de la oferta, la estabilidad en los
suministros y la carencia de productos sustitutos; los problemas detectados estan
fundamentalmente asociados a las dos primeras causas de las insatisfacciones de los
clientes.

Las prioridades de mejora estuvieron orientadas a concientizar al cliente de establecer
un adecuado sistema de planificacion de la demanda, organizar la actividad de pedidos
en cuanto a distribuir por dias los pedidos de los clientes y establecer un sistema de
distribucién a los clientes a partir de la planificacion en la entrega, entre otras.

Con las mejoras propuestas se logra una mejor organizacion y control en la gestion de

pedidos y una mayor satisfaccion del cliente.
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Recomendaciones o>

Recomendaciones

1.
2.

Implantar cada una de las mejoras propuestas segun cronograma establecido.

Velar por el cumplimiento de los indicadores que evaluan la eficacia de la gestion de
pedidos.

Cumplir con el procedimiento propuesto en la actividad de gestién del pedido segun las
etapas que la componen para contribuir con la organizacion y control del proceso.
Educar al cliente en una gestion de sus recursos lo mas organizado posible lo que

repercute siempre en la eficiente organizacién del proceso de gestion.
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ANEXO 1: EVOLUCION HISTORICA DE LA LOGISTICA EN LOS SIGLOS XX Y XXL.

Fuente: Gomez y Acevedo; 2001.

Caracteristicas Relevantes

1956 - 65
Una Década de Conceptualizacion de la
Logistica.

Desarrollo del andlisis de costo total de las
operaciones logisticas.

Enfoque de sistemas al andlisis de las
interrelaciones del sistema logistico.

Mayor preocupacion por el servicio al consumidor al
minimo costo logistico.

Atencion a canales de distribucion.

1966 - 70
Prueba del Concepto de Logistica.

Desarrollo  fragmentado; ~ Administracién.  de
Materiales / Distribucion Fisica.

Los sistemas de medicion del desempefio
fomentaban la optimizacién local, evitando la
integracion.

1971 -79
Un Periodo con Cambio de Prioridades.

Crisis energética impulsé el movimiento hacia la
mejora del transporte y almacenamiento.
Preocupacion ambiental/ecolégica impacta las
operaciones logisticas.

Altos costos de capital y recesion.

Fuerte orientacion hacia la administracion de
materiales por la incertidumbre en la obtencién de
los insumos.

La computacién impulsé el desarrollo de modelos
logisticos.

1980's
Impacto Tecnoldgico.

Liberacion del transporte fomentd el incremento de
la productividad a través de una mejor coordinaciéon
de la distribucién, manufactura y abastecimientos.

La tecnologia de la micro computacién fomento la
descentralizacion e intercambio de informacion,
acercando los clientes a la empresa.

Revolucion de la tecnologia de la comunicacion y
codigo de barras, impulsa la coordinacion e
integracion de los elementos del sistema logistico.




1990 hasta la Actualidad.
Hacia el Futuro: Fuerzas Integradoras de
la Logistica.

Ciclos de productos cada vez més cortos.
Incremento en la Segmentaciéon del mercado y
variedad de opciones.

Mayores expectativas en el nivel de servicio al
cliente.

Avances en tecnologia de proceso, producto e
informativa.

Globalizacién de los mercados.

Procesos de manufactura y administracién.

El balance de poder esta cambiando del productor al
distribuidor.

Incremento en competitividad en todas las
dimensiones y de presion sobre los méargenes de
utilidad.




ANEXO 2: ORGANIGRAMA DE LA EMPRESA
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ANEXO 3: ETAPAS Y PASOS DEL PROCEDIMIENTO PROPUESTO.




ANEXO 4: DIAGRAMA DE FLUJO DEL PROCESO DE GESTION DE PEDIDOS
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ANEXO 5: MODELO DE SOLICITUD DE PEDIDO

Registro UEBCN.VEN.001.001 “Pedido del Cliente”

G?

Comercializadora Mayorista ITH Cienfuegos

REG. UEBCN.VEN.001.001 “Pedido del Cliente”.

Cliente:
Cadena:
Fecha de Despacho:
Vendedor:
No. Codigo Producto um Cant Cant Precio
Solicit Desp Imp. Solicit Imp. Desp
Div. MN Div. MN Div. MN
Fecha de Solicitud: No de Pedido:




ANEXO 6: REGISTRO DE PRODUCTOS INSATISFECHOS

Registro REG. UEBCN.VEN.001.002 “Registro de Productos Insatisfechos”

g Comercializadora Mayorista ITH Cfgos.

REG. UEBCN.VEN.001.002 “Registro de Productos Insatisfechos”.

Cliente:

Fecha de Emision:

No. Codigo Producto um
Cantidad

Valor demanda
insatisfecha

%%k %k o 3k %k ok ok %k %k 3k 3k ok ok ok ok ok ok ok ok %k ok ok kK % %k %k %k %k k%

% ok ok %k %

Elaborado por:

Aprobado por:




ANEXO 7: REGISTRO CONSOLIDADO DE DEVOLUCIONES MENSUALES DEL ALMACEN.

Registro REG. UEBCN.VEN.001.004 “Consolidado de devoluciones mensuales del almacén”

&?

Comercializadora Mayorista ITH Cienfuegos

REG. UEBCN.VEN.001.004 “Consolidado de devoluciones mensuales del almacén”.

Almacén:
Mes 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
Factura Cdédigo del | Descripcion |UM| Cant | Precios Importe Causade
del de Venta la
Producto Devolucion
No. | Fecha Producto. Div.| M.N | No. | Fecha
Elaborado por:

Aprobado por:

Fecha de aprobacion (afio/mes/dia)




ANEXO 8. MODELO GENERAL ACTUAL DE LA ORGANIZACION.

Procesos Antecesores Duracién en horas
CODIGO DENOMINACION DESCRIPCION Al flujo
Mat. Inf. Fin. Min Prom Max

Contrato de cliente. El cliente debe tener contrato para la 168

=

compra en la empresa, de lo contrario

debe realizar el proceso de contratacion.

2 Verificacion de documentos Se verifica si el cliente est4 autorizado a 11 0.5 0.75 1
legales del cliente. comprar en la entidad y si tiene deudas.
3 Pedido por el cliente. El cliente solicita la mercancia, por 12 1 8
teléfono, comercio electréonico o en
persona.
Organizacion de los pedidos. El vendedor elabora los modelos de 13 4 6 8

pedidos con la mercancia solicitada por el

cliente.
5 Verificacion de la El comercial verifica la existencia de los 14 8 9 10
disponibilidad. productos solicitados por el cliente.
Listado de productos Se actualiza registro de productos 15 4 6 8
deficitarios. insatisfechos por parte del cliente.
7 Cliente del Turismo Se verifica si el cliente es del turismo, 15 0.25 0.5 0.75

sino es asi, presentard un cheque al
recoger la mercancia.

Orden de predespacho. El vendedor elabora la orden de 17 1 8 4
predespacho con los pedidos del cliente.




Establece las prioridades. El comercial dispone el orden en que 18 8 10 12
seran facturados y posteriormente
distribuidos los pedidos.

110 Realizar despacho. Se realiza el modelo de predespacho de M1 6 8 8
todas las mercancias que el cliente

requiere.

Carga del transporte Se carga las mercancias a distribuir.




ANEXO 9: ENCUESTA DE SATISFACCION DEL CLIENTE.

Estimado cliente, la Empresa Comercializadora Mayorista ITH Cienfuegos estaria muy complacida

de recibir de usted la informacién que a continuacion se solicita, la cual es de gran importancia

para la mejora en el desempefio de nuestro trabajo , pedimos a usted nos exprese sus criterios

dando respuesta a la siguiente encuesta. Pretendemos con los resultados de la misma brindarle

mayor satisfaccion y confianza.

Para llenar la encuesta:

Marque con una X la casilla que considere, teniendo en cuenta el significado de los numeros.

(5-Excelente, 4- Bueno, 3- Regular, 2- Malo, 1- Pésimo.)

.o Grupo Empresarial Comercializadora ITH S.A.
- €% @ e
Variables. 1 3 |4 15
1 El transporte utilizado para la entrega de los pedidos es el adecuado.
Cumplimiento con los plazos de entrega.
Respuesta ante problemas o reclamaciones.
4 Conformidad con el horario establecido.
5 Calidad de los productos que se ofertan.
6 Cumplimiento de la oferta.
7 Estabilidad en los suministros.
8 Errores en la entrega.
9 Se ofrecen productos sustitutos en caso de carencias.
10 | Habilidades y conocimientos de los empleados.
11 | Trato del personal que interactia con usted.
12 | Informacion a los clientes sobre la situacion de sus pedidos.
13 | Se ofrece un servicio que vale lo que el cliente paga por él.
14 | Los precios son mas competitivos en comparacion al resto de las

demas comercializadoras.

Mencione algunos problemas que le ocasiona a su entidad el servicio que brindamos

Sugerencias que Ud. pueda brindarnos para mejorar el servicio al cliente.




ANEXO 10: RESULTADOS DE LA ENCUESTA

Tabla de frecuencia

El transporte utilizado para la entrega de los pedidos es el adecuado.

Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje
acumulado
Bueno 12 54,5 54,5 54,5
Validos Excelente 10 45,5 45,5 100,0
Total 22 100,0 100,0
Cumplimiento con los plazos de entrega.
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje
acumulado
Pésimo 11 50,0 50,0 50,0
Validos Malo 11 50,0 50,0 100,0
Total 22 100,0 100,0
Respuesta ante problemas o reclamaciones.
Frecuencia Porcentaje Porcentaje vélido Porcentaje
acumulado
Bueno 15 68,2 68,2 68,2
Validos Excelente 7 31,8 31,8 100,0
Total 22 100,0 100,0
Conformidad con el horario establecido.
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje
acumulado
Bueno 12 54,5 54,5 54,5
Validos Excelente 10 45,5 455 100,0
Total 22 100,0 100,0




Calidad de los productos que se ofertan.

Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje
acumulado
Bueno 14 63,6 63,6 63,6
Validos Excelente 8 36,4 36,4 100,0
Total 22 100,0 100,0
Cumplimiento de la oferta.
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje
acumulado
Pésimo 12 54,5 54,5 54,5
Malo 8 36,4 36,4 90,9
Validos
Regular 2 9,1 9,1 100,0
Total 22 100,0 100,0
Estabilidad en los suministros.
Frecuencia Porcentaje Porcentaje vélido Porcentaje
acumulado
Pésimo 9 40,9 40,9 40,9
Malo 8 36,4 36,4 77,3
Validos
Regular 5 22,7 22,7 100,0
Total 22 100,0 100,0
Errores en la entrega.
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje
acumulado
Regular 2 9,1 9,1 9,1
Bueno 13 59,1 59,1 68,2
Validos
Excelente 7 31,8 31,8 100,0
Total 22 100,0 100,0




Se ofrecen productos sustitutos en caso de carencias.

Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje
acumulado
Pésimo 10 45,5 45,5 45,5
Malo 9 40,9 40,9 86,4
Validos
Regular 3 13,6 13,6 100,0
Total 22 100,0 100,0
Habilidades y conocimientos de los empleados.
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje
acumulado
Regular 2 9,1 9,1 9,1
Bueno 9 40,9 40,9 50,0
Validos
Excelente 11 50,0 50,0 100,0
Total 22 100,0 100,0
Trato del personal que interactia con usted.
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje
acumulado
Regular 2 9,1 9,1 9,1
Bueno 8 36,4 36,4 45,5
Validos
Excelente 12 54,5 54,5 100,0
Total 22 100,0 100,0
Informacién alos clientes sobre la situacion de sus pedidos.
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje
acumulado
Regular 2 9,1 9,1 9,1
Bueno 5 22,7 22,7 31,8
Validos
Excelente 15 68,2 68,2 100,0
Total 22 100,0 100,0




Se ofrece un servicio que vale lo que el cliente paga por él.

Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje
acumulado
Regular 2 9,1 9,1 9,1
Bueno 4 18,2 18,2 27,3
Validos
Excelente 16 72,7 72,7 100,0
Total 22 100,0 100,0

Los precios son mas competitivos en comparacion al resto de las demés comercializadoras.

Frecuencia Porcentaje Porcentaje vélido Porcentaje
acumulado
Regular 2 9,1 9,1 9,1
Bueno 7 31,8 31,8 40,9
Validos
Excelente 13 59,1 59,1 100,0
Total 22 100,0 100,0




ANEXO 11: FIABILIDAD DEL TEST RELACIONADO CON LA SATISFACCION DEL CLIENTE
EN EL SERVICIO DE COMERCIALIZACION QUE BRINDA LA EMPRESA.

Estadisticos de Fiabilidad

Alfa de N de
Cronbach | elementos

.710 14




ANEXO 12: Supuestos del analisis factorial. KMO y prueba de esfericidad de Bartlett. (SPSS
version 20.0).

Medida de adecuacion muestral de Kaiser-

Meyer-Olkin. 671

Prueba de esfericidad de Chi-cuadrado

Bartlett aproximado 123.933
9 91




ANEXO 13: DIAGRAMA CAUSA-EFECTO

Recorridos

No hay transporte innecesarios

\&— No planificacion

Tipo de equipo de
manipulaciéon

Mantenimiento

Almacenamiento

Seleccion de medios

Cantidad
Tipos

<
<

Productos mal almacenados

Método de
trabajo - .
R Mal aprovisionamiento del
areay volumen

Demora del despacho

Disponibilidad
No establecimiento de

prioridades

Falta de organizacio

Productos fuera de lugar

A

No se trabaja con
cantidades reales

No se comparte
informacion
con el cliente

>

Inestabilidad

de suministros
Gestion

No hay productos
Inventario

Se desconoce la

Inexistencia en la
Mala

distribuidora central
gestio demanda
Gestion -
Gestion con Deasclor}QC|{n|ento
el cliente
proveedores /. para planificarse Mala Gestion
al de compras

No hay productos
en momento - ]
Politicas del Mintur

Demora verificacion
Centralizacion

del inventario

Planificacion No se frabaja con .
surtidos reales Sistema de
No se condten abastecimiento pPysh
las existencias
Surtid
No hay prevision demanda.

No conocen los productos
sustitutos

Carenciade

estudio
Problemas de gestion de

No hay completamiento o
de pedido g P
No hay prevision Il los productos sustitutos
demanda No hay enfoque al
. cliente
Inventario .
Cantidad

No se preveen en las
gestiones

Inventario

Falta de organizacion de Capacidad
los pedidos
:I Servicios de ITHI
Carga de Falta de
tra% jo conocimiento Sistema de comunicacién
cliente-proveedor no adecuado
Falta de Perfiles de .
organizaciéon cargo Capacitacio Rapidez
Error del personal al _ Método
preparar el pedido ] g transmision
Carga de trabajo
Falta de [ Seguridad Demoras en la
organizacion biscuento I transmision del pedido

Organizacion de los pedidos
en gl medio

No se piden todos los productos No se organizan segln las
rutas de entrega
Problemas en la

entrega del pedido

Falta de organizacion de/ <

Solicitud de pedidos pedidos .
incompletos g Control establecido
Falta de organizacién

de pedidos Conteo de
productos
No se piden
cantidad

|IGestion de Pedidos|




ANEXO 14: DETERMINACION DEL NUMERO DE EXPERTOS Y SU COMPETENCIA:

Se recomienda que el nUmero de expertos varie entre 7 y 15. La expresidén que se utiliza para

realizar el calculo es (Covas, 2009):

pl-pk
Tl:i—z

Donde:
p- Proporcién de error que se comete al hacer estimaciones con n expertos.

k- Constante que depende del nivel de significacion estadistico, los mas utilizados se muestran

en la Tabla 1.
i-Precision del experimento (i<12%).
Tabla 1: Valores de K de acuerdo con el nivel de significacion estadistica

Fuente: (Covas, 2009)

1l-a Kk

99% 6,6564
95% 3,8416
90% 2,6896

El coeficiente de competencia de los expertos, segun exponen Cortés e Iglesias (2005), se
calcula a partir de la aplicacion del cuestionario general que se muestra en el Anexo No. y la

férmula siguiente:
K comp. =% (Kc + Ka)
Donde:

Kc: Coeficiente de Conocimiento: Se obtiene multiplicando la autovaloracion del propio experto

sobre sus conocimientos del tema en una escala del O al 10, por 0,1.

Ka: Coeficiente de Argumentacion: Es la suma de los valores del grado de influencia de cada
una de las fuentes de argumentacion con respecto a una tabla patron, se emplea en esta

investigacion la Tabla 2.



Tabla 2: Tabla patron para el célculo de Ka

Fuente: (Cortés e Iglesias, 2005)

Fuentes de Argumentacion Alto Medio Bajo
Andlisis Teoricos realizados por usted 0.3 0.2 0.1
Experiencia obtenida 0.5 0.4 0.2
Trabajos de autores nacionales que conoce 0.05 0.04 0.03
Trabajos de autores extranjeros que conoce 0.05 0.04 0.03
Conocimientos propios sobre el estado del tema | 0.05 0.04 0.03
Su intuicion 0.05 0.04 0.03

Dados los coeficientes Kc y Ka se calcula para cada experto el valor del coeficiente de

competencia K comp siguiendo los criterios siguientes:

La competencia del experto es ALTA si K comp > 0.8

La competencia del experto es MEDIA si 0.5 <Kcomp <0.8
La competencia del experto es BAJA si K comp < 0.5

Se eligen los expertos de entre los auto evaluados de alta competencia. Los expertos
seleccionados no deben conocer a los restantes que fueron escogidos, todo debe ser hecho en
forma individual, el método mantiene el anonimato lo que permite conocer las valoraciones

personales de cada uno sin ser intercambiadas o consultadas con los otros.



ANEXO 15: CUESTIONARIO BASE PARA LA DETERMINACION DEL COEFICIENTE DE
COMPETENCIA DE CADA EXPERTO

Fuente: (Cortés e Iglesias, 2005)
Nombre y Apellidos:

1- Autoevalle en una escala de 0 a 10 sus conocimientos sobre el tema que se estudia.

A W N B O

5
6
7
8
9

Fuentes de Argumentacion "Alto  Medio Bajo

Andlisis Teoricos realizados por usted

Experiencia obtenida

Trabajos de autores nacionales que conoce

Trabajos de autores extranjeros que conoce

Conocimientos propios sobre el estado del tema

Su intuicion




ANEXO 16: TASAS UTILIZADAS EN EL FMEA. FUENTE: PONS MURGUIA, (2006).

Tasas Grados de Severidad

1 El cliente no detecta el efecto adverso o este es insignificante.

El cliente probablemente experimenta una ligera molestia.

El cliente experimentara una molestia debido a una ligera degradacion del desempefio.

Insatisfaccion del cliente debido a reduccién del desempefio.

gl Al WO N

El cliente no se siente confortable o su productividad se reduce por la continua

degradacién del desempefio.

(o2}

Quejan de garantia de reparacién o defecto significativo de fabricacion o ensamble.

7 Alto grado de insatisfaccién del cliente debido a fallo de componente sin una pérdida
completa de la funcién. La productividad se ve impactada por altos niveles de desecho o

retrabajo.

8 Muy alto grado de insatisfaccion debido a la pérdida de funcién sin un negativo impacto

sobre seguridad o relaciones del Gobierno.

9 Los clientes se encuentran en peligro debido al efecto adverso sobre la ejecucién segura
del sistema con precaucion antes del fallo o violaciones de leyes del gobierno.

10 El cliente se encuentra en peligro debido al efecto adverso sobre la ejecucion segura del
sistema sin precaucion antes de la falla o violacion de regulaciones del gobierno.
Tasas Probabilidad de Ocurrencia (capacidad desconocida)

1 La probabilidad de ocurrencia es remota.

Baja tasa de fallo con documentacion de apoyo.

Baja tasa de fallo sin documentacion de apoyo.

Fallos ocasionales.

Tasa de fallo Relativamente moderada con documentacion de soporte.

Tasa de fallo moderada sin documentacion de soporte

Tasa de fallo relativamente alta con documentacion de soporte.

Tasa alta de fallo sin documentacion de soporte.

©O| 00 N O O | WO DN

El fallo es casi cierto basado en datos de garantia o datos de vida significativo.

=
o

Fallo asegurado basado en datos de garantia o datos de vida significativo.
Tasas Habilidad para Detectar (capacidad desconocida)

1 Seguro que el modo potencial sera hallado o prevenido antes de llegar al siguiente cliente




Casi seguro que el modo potencial sera hallado o prevenido antes de llegar al siguiente

cliente.

Baja probabilidad de que el fallo potencial llegue al siguiente cliente sin ser detectado.

Los Controles pueden detectar o prevenir que el fallo potencial llegue al siguiente.

Moderada probabilidad de que el fallo potencial llegue al siguiente cliente.

o O A W

Los controles no son adecuados para prevenir o detectar el fallo potencial antes de que

llegue al siguiente cliente.

Baja probabilidad de que el fallo potencial sea detectado o prevenido antes de que llegue

al siguiente cliente.

Muy baja probabilidad de que el fallo potencial sea detectado o prevenido antes de que

llegue al siguiente cliente.

Los controles actuales probablemente no detectaran el fallo potencial.

10

Certidumbre absoluta de que los controles actuales no detectaran el fallo potencial.




