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GLOSARIO

BENCHMARKING: surge de transferir el conocimiento de as mejoras practicas y
su aplicacion; se trata de una herramienta enfocada a mejorar la competitividad de

las empresas en sus procedimientos internos y externos.

BUROCRACIA: administracion ineficiente a causa del papeleo, la rigidez y las

formalidades superfluas.

CADENA LOGISTICA: Es el proceso continuo de flujo de materiales e informacién

entre proveedores y clientes.

CLIENTES CONTRA ENTREGA: también llamados clientes de contado, son
aguellos que una vez realizan su pedido cancelan el valor de la factura cuando

reciben el producto.

COSTOS INVISIBLES: son los costos que no se ven reflejados en la informacion
financiera de la empresa, y que son a causa de diferentes circunstancias, como

teléfonos descolgados, descuido de los bienes de produccion, etcétera.
EFICACIA: segun Idalberto Chiavenato, es una medida del logro de resultados

EFICIENCIA: es la 6ptima utilizaciéon de los recursos disponibles para la obtencién

de resultados deseados

FLUJO DE INFORMACION: Es el transcurso o recorrido que sigue la informacion

de acuerdo al disefio del proceso.

LLUVIA DE IDEAS: también conocida como tormenta de ideas o brainstorming,
es una técnica de trabajo grupal que consiste en reunir a un grupo de personas

con el fin de que generen de manera espontanea la mayor cantidad de ideas
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posible, y asi poder, de entre todas éstas, elegir una o varias que permitan tomar

una decision o resolver un problema.

SIPOC: recibe su nombre por sus siglas en inglés, Supplier-Input-Process-Output-
Customer, es decir proveedores, insumos, procesos, salidas y cliente. Es una
herramienta que permite visualizar el proceso de manera sencilla, la interaccion
que tienen los procesos y como el resultado de un proceso se convierte en la

entrada del otro, y asi sucesivamente.

TIEMPO DE CICLO: la cantidad total de tiempo que se requiere para completar el

proceso

12



RESUMEN

En el presente trabajo de grado, se aplico la Metodologia de H. James Harrington,
para la ejecucion de un plan de un plan de mejoramiento en la cadena logistica de
distribucion fisica en la empresa RAFAEL DEL CASTILLO & Cia. S.A: Dicha
metodologia, se basa en cuatro fases las cuales permitieron la comprension y
profundizacién de cada area involucrada en el proceso objeto de estudio.

Para el desarrollo del plan de mejoramiento, el equipo investigador utilizd
herramientas para soportar el estado actual de la empresa. Estas herramientas
fueron: SIPOC (Suppliers-Inputs-Process-Outputs-Customers), lluvia de ideas,
diagrama de flujo, encuesta, entre otros, las cuales permitieron ampliar la

dimension de la realidad de los procesos.

La aplicaciéon de la metodologia proporciond la identificacion de actividades claves
para plantear una propuesta de mejora estructurada, la cual permitié que el
proceso sea agil, flexible y cumpla con la promesa de entrega y mantenga a los

clientes satisfechos, cumpliendo con la calidad de los productos.
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INTRODUCCION

Para toda organizacion es importante el uso de los recursos en cada proceso para
la transformacion de la materia prima en el producto final, incluso los procesos de
apoyo, son estos los que impulsan el producto al mercado y se encargan de la
salida de este de la empresa hasta el cliente. Para ello se debe tener un control en
los diversos procesos de la empresa y asi monitorear las actividades e indicadores
qgue reflejen el estado actual de la empresa, de esta manera se podran realizar

planes de mejoramiento a esas areas con falencias.

Este trabajo de grado se enfocara en el desarrollo de un plan de mejoramiento en
la empresa RAFAEL DEL CASTILLO & Cia. S.A., el cual estara enfocado en la
cadena logistica de distribucion fisica, iniciando desde la toma del pedido hasta la
distribucién del mismo.

Se analizaran factores importantes en esta cadena de procesos, teniendo como

premisa la optimizacién de recursos y el servicio de atencion a los clientes.

La realizacion de este plan de mejoramiento tendra como base los lineamientos
del libro “Mejoramiento de los procesos de la empresa” de H. James Harrington, el
cual servird de guia para la ejecuciéon del plan, a través de la realizacion de IV
fases que permitieron la investigacion de las actividades de cada proceso vy
finalmente poder concluir con respecto a una solucién viable que generara valor

para la empresa.
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1. OBJETIVOS

1.1. OBJETIVO GENERAL

Diseflar un plan de mejoramiento enfocado al proceso logistico de distribucion
fisica que permita el flujo de informacion desde la toma del pedido hasta la
distribucion del mismo, cumpliendo con la promesa de entrega y las expectativas
del cliente, con el fin de optimizar los procesos de la cadena y generar los minimos
costos, teniendo como base un analisis diagndstico que proporcione la informacion
necesaria para evaluar el estado actual y futuro del proceso en la empresa
RAFAEL DEL CASTILLO & Cia. S.A.

1.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Comprender la metodologia y enfoque del plan de mejoramiento, que permita
desarrollar un modelo que genere metas alcanzables y se definan las
estrategias que soporten la ejecucién del plan.

e Describir los elementos que componen el proceso logistico de la empresa
RAFAEL DEL CASTILLO & Cia. S.A., con el fin de conocer su funcionamiento
y direccionamiento estratégico actual.

e Realizar un estudio de cada una de las areas que se van a trabajar,
priorizandolos para asi evaluar los procedimientos respectivos en cada uno de
los procesos.

e Presentar un analisis que permita identificar los factores que estan afectando
la cadena logistica mediante el uso de métodos que faciliten la
estandarizacion y nueva trazabilidad del proceso de logistica de distribucion

fisica.
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Disefiar una propuesta de mejora que permita disminuir los tiempos
improductivos, asi como los retrasos en los pedidos, presentando las ventajas

gue obtendra la empresa proporcionando un mejor servicio al cliente.
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2. JUSTIFICACION

RAFAEL DEL CASTILLO & Cia. S.A. es una empresa productora de harina de
trigo fundada en la ciudad de Cartagena en 1861, y cuenta con gran

reconocimiento en los mercado local y regional.

Actualmente, la empresa cuenta con deficiencias en algunos procesos que
componen el sistema de gestion, retrasando el flujo de los pedidos ocasionando
incumplimientos en la fecha de entrega del producto final y asi mismo generando

insatisfaccion en el cliente.

Es importante reconocer que los procesos de apoyo y estratégicos de la empresa
deben trabajar en conjunto para poder colaborar con la meta. Para esto, se
requieren procedimientos adecuados dentro de cada dependencia que permita

una conexién entre los procesos.

Con el fin de trabajar esa conexidon, se enfoco en el proceso de distribucion
logistico orientado en el servicio al cliente, desde el momento en que se toma el
pedido, hasta que se le entrega al cliente, identificando 4 procesos importantes,

los cuales son:

Figura 1. Cadena de logistica de distribucion fisica.

- LOGISTICA DE
VENTAS b CARTERA ” FACTURACION TRANSPORTE
\J " N

Fuente. Autoras del trabajo.
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Reconocer las deficiencias de cada uno de las areas del llamado “Proceso
logistico de distribucion fisica” e identificar las herramientas necesarias para
detectar cada uno de éstos, para asi poder aplicar la accidn correctiva
correspondiente enfocada en la satisfaccion del cliente, constituye para el grupo

investigador, la problematica de este proyecto.

De igual forma, se busca que esta cadena tenga una relacion cliente-proveedor
eficiente que permita que en cada etapa del proceso se pueda tener acceso a la

informacion de los clientes en el momento que se requiera.

Esta propuesta, con un alcance a largo plazo, busca impactar positivamente a las
partes interesadas (clientes actuales, empresa, clientes potenciales), generando
un mayor flujo de informacion y del proceso logistico, el cual permita ser la base

para el mejoramiento de los diferentes procesos con los que cuenta la empresa.

Este trabajo de grado cuenta con la disponibilidad del recurso humano, tanto
interno como externo a la empresa, financieros, suministrados por los autores del
proyecto para los gastos, y por parte de la empresa para la implementacion de las
medidas que se tomaran para implementar la mejora que se propone, y materiales

que determinaran en Ultima instancia los alcances del proyecto.

Su aplicacion serda inmediata debido a las necesidades anteriormente
mencionadas, enfocadas al cliente y la disminuciéon de la llamada “promesa de
entrega”, que gracias a factores externos, como el clima, e internos, como las
fallas encontradas en la cadena logistica, sera de vital importancia para la

empresa aplicar la propuesta de mejora.

Los beneficiados de dicho proyecto, en primera instancia los clientes, razon de ser
de RAFAEL DEL CASTILLO & Cia. S.A., y en segundo lugar, las dependencias
gue hacen parte del proceso logistico, pasando por el transportista hasta llegar al
gerente de la empresa contaran con mejoras en cada eslabén de la cadena,

permitiendo que la informacion y los pedidos sean procesados de manera
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eficiente, proporcionando a los clientes cumplimiento y a su vez que puedan
realizar seguimiento de su pedido. Estos beneficios se veran reflejados en un
aumento en la eficiencia del proceso logistico y una mayor satisfaccion del cliente,
asi como el cumplimiento de los objetivos que se planteé el equipo de trabajo, que
a través de la aplicacion de la metodologia de Harrington fortalecera su
conocimiento, confrontandolo con lo aprendido a lo largo de la vida universitaria y

poniéndolo en practica en el ambito laboral.

La realizacion de este proyecto, se enfoca en la realizacion de un plan de
mejoramiento del proceso logistico de distribucion fisica que permita conocer el
estado de un determinado pedido, y priorizar las dependencias que presentan
mayores inconsistencias para asi presentar una mejora en el proceso logistico de
la empresa. Ademas, busca minimizar los desperdicios que se tiene en cada una
de las areas de la cadena, que a su vez no permiten el adecuado uso de los
recursos ocasionando retrasos en los pedidos y generando incumplimiento en los

tiempos de entrega, e insatisfaccion al cliente final.
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3. DISENO METODOLOGICO

En el desarrollo del plan de mejoramiento se utilizard como fundamento la rueda
de la fortuna de Harrington, la cual centra todos los esfuerzos en el mejoramiento,
integrando los aspectos de la organizacion orientado en el servicio al cliente. Estos
aspectos integran las expectativas del cliente para comprender sus necesidades

actuales y futuras aun sin que ellos las reconozcan.

Por tanto, se requiere un plan estructurado que se adapte a la necesidades de la
empresa, ademas debe tener una visibn compartida de como funcionara la
organizacién y de qué manera mejorara la calidad de la vida en el trabajo y asi

mismo entregar al cliente un output que sobrepase sus expectativas.

Para poder llegar a ese punto de satisfaccion del cliente, la metodologia de
Harrington sugiere mantener los procesos estandarizados, ya que éstos permiten
la previsibilidad de los resultados, y de lo contrario seria muy dificil controlar o
mejorar los resultados. Otro aspecto vital, es centrarse en el proceso, debido a
gque de esta manera a medida que la compafia crezca y se fortalezca debe
trabajar y centrar sus esfuerzos en mejorar los procesos. Ningun area esta lo
suficientemente perfecta como para no implementar una mejora, es por esto que
se necesita la colaboracion de todos los trabajadores, pues es su compromiso
mejorar su forma de trabajo y ayudar a destacar la empresa como un equipo de

trabajo. .

Para iniciar es necesario especificar en qué proceso centrarse y por qué elegir ese
especificamente. De esta manera se podra llegar a puntos importantes como el
valor agregado que se le genere al proceso y en que se puede contribuir para

hacerlo.

Para comenzar el analisis y entrar en el desarrollo de las fases, se debe crear un

equipo de trabajo que debe seguir la metodologia del Harrington aplicada al
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proceso que se desee implementar el plan de mejoramiento del proceso. Dicha
metodologia permitira a la organizacion dirigir los procesos, simplificar vy
modernizar las funciones, logrando asi que los clientes internos y externos reciban
los productos o resultados deseados. Para esto, se deben llevar a cabo las

siguientes fases:

e Fase I: Diagnostico de las areas del proceso seleccionado de la empresa, la
cual busca asegurar el éxito del plan de mejoramiento mediante la correcta
seleccién de los procesos.

e Fase Il: Comprension del proceso, permite tener una dimension del actual
proceso de la empresa.

e Fase Il: Modernizacién, en la cual se mejoraran la eficiencia, efectividad y
adaptabilidad del proceso de la empresa presentados en la anterior fase.

e Fase IV: Mediciones y controles, se centra en poner en practica un sistema

para controlar un proceso para un mejoramiento progresivo.

Estos pasos estan enfocados a la prevencion para manejar la empresa y buscara
cambiar aquellos procesos que estan permitiendo retrasos en el flujo, afectando al

cliente final.

3.1. DELIMITACION DEL PLAN DE MEJORAMIENTO

El plan de mejoramiento que se desarrolla en el proceso logistico de distribucion
fisica se realizara en Cartagena (Bolivar) en la empresa RAFAEL DEL CASTILLO
& Cia. S.A., especificamente areas administrativas, comerciales y de logistica que
la empresa realiza, durante el segundo semestre de 2011 y parte del primer
semestre de 2012.

Este proyecto abarcara la poblacion de todos los clientes actuales residentes en la
ciudad de Cartagena y aledafios, y su alcance llegara al desarrollo de las cuatro
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fases de la Metodologia de Harrington en los cuales se desarrollara la planeacion,
implementacion de la mejora y presentacion de los resultados para luego poder

realizar mediciones para sentar las bases hacia el Mejoramiento Continuo.

Dentro de los términos considerados clave para la realizacién de este trabajo se
encuentran: Eficacia, Eficiencia, Especificacion, Flujo de Informacion, Suppliers
Inputs Process Outputs Customer (SIPOC), lluvia de ideas, benchmarking,

burocracia, tiempo de ciclo, clientes contra entrega o de contado, costos invisibles.
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4. MARCO TEORICO

4.1. LOGISTICA

La logistica es un proceso que viene de tiempo atras, ésta tiene un origen militar, y
estaba enfocada basicamente en tener un producto justo a tiempo, en el lugar
correcto, y en cantidades exactas al menor costo posible, partiendo del
movimiento fisico de las materias primas e insumos necesarios para desarrollar
una operacion en una fabrica, pasando de alli al almacén y finalmente llegar a los

clientes finales.

A través de los afios, se fueron presentando episodios que marcaron la
importancia de este concepto, como fue la Segunda Guerra Mundial, que permitié
llevar a cabo la operacion mas grande de logistica, en donde se debieron
transportar trillones de toneladas de productos de Estados Unidos a Europa,
facilitando la identificacion de herramientas que permitan implementar la logistica
en todos aquellos procesos en donde la capacidad de produccion y venta es
superior a la distribucion, y es necesario la aplicacién y desarrollo de centros de
distribucion asi como los medios de transporte, claves para agilizar y mejorar los

tiempos de entrega y gestion de los materiales.

La logistica es un concepto muy amplio, que abarca “el proceso de gestion de la
cadena de suministro encargada de la planificacion, implementacién y control
eficiente del flujo de materiales y/o productos terminados, asi como el flujo de la
informacion relacionada desde el punto de origen hasta el punto de destino,
cumpliendo al maximo con las necesidades de los clientes y generando los

minimos costos operativos™

! CAMARA DE COMERCIO DE BOGOTA. Logistica y distribucion fisica internacional. Clave en las
operaciones de comercio exterior
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A su vez, la logistica busca mayor rapidez en el flujo de informacién con menores
costos operativos que se traduzcan en lograr eficiencia y efectividad de los
procesos y de cada una de las operaciones de la cadena y se vean reflejados en

un aumento de las utilidades.

4.1.1. Cadena logistica

“La logistica y la cadena de suministros es un conjunto de actividades funcionales
gue se repiten muchas veces a lo largo del canal de flujo, mediante las cuales la
materia prima se convierte en productos terminados y se afiade valor para el

consumidor “ 2

En una empresa la cadena logistica, o también llamada cadena de suministros,
busca abastecer un proceso con los recursos necesarios para ofrecer un mejor
servicio al cliente, el cual estd sujeto a elementos que conectados entre si
componen una cadena. Estos elementos o actividades van a depender de factores
dinamicos, tales como cantidad, tiempo, calidad y costos, que a su vez van a
depender de la demanda, las exigencia de calidad que dia a dia son mayores, los
tiempos de entregan que estan sujetos a las condiciones de cada proceso, asi
como los costos variables. Es por esto, que ésta dinAmica exige que las empresas
trabajen por el mejoramiento continuo y el uso de la tecnologia de la informacién
integrando cada una de las etapas del proceso logistico llegando hasta el usuario

final, el cliente.

2 BALLOU, Ronald H. Administracion de la logistica de la cadena de suministro. México. Editorial
Pearson Prentice Hall, 2004. p7
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4.1.2. Logistica de Distribucion Fisica

Dentro la logistica en la cadena de suministros en una empresa, se pueden
identificar ciertas actividades que permiten entender el flujo desde el consumidor
hasta los proveedores de los procesos, ya sea que proporcionen productos,
servicios o informacion, que afiaden a valor a los clientes o accionistas. Estas
actividades van a depender de la estructura organizacional de la empresa, la
manera como priorizan las actividades para sus operaciones y el punto donde

pueda tener lugar en el canal de suministros, tal como la indica la siguiente figura:

Figura 2. Logistica de los negocios.

Logistica de los negocios

Suministro fisico Distribucion fisica
{direccidn de los materiales)

Fuentes de @ Fabricas/ m
suministro » | Operaciones - Clientes
+ Transporte = Transporte
* Mantenimiento de inventario * Mantenimiento de inventario
* Procesamiento de pedidos » Procesamiento de pedidos
= Adquisicion + Programacidn de pedidos
» Embalaje protector + Embalaje protector
+« Almacenamiento + Almacenamiento
* Manejo de materiales * Manejo de materiales
+ Mantenimiento de informacion + Mantenimiento de informacidn

= Programacion de suministros

Fuente. BALLOU, Ronald H. Administracion de la logistica de la cadena de
suministro. México. Editoral Pearson PrenticeHall, 2004. 10p
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Es evidente la importancia de identificar cada una de estas actividades en una
empresa, y conocer el alcance que tiene la logistica de los negocios en cada uno
de los procesos, por un lado el canal de suministro fisico que se enfoca en la
brecha de tiempo y espacio entre las fuentes de materiales y el procesamiento de
mismos, y por el otro, el canal de distribucién fisica que se refiere a la brecha de
tiempo y espacio entre los procesos que se presentan entre la empresa con el

cliente.

El concepto de logistica de distribucién fisica, es una nueva disciplina que surgio
de la distribucion fisica, cominmente es conocida como logistica, la cual tiene
como eje central “la cadena de distribucion fisica”, en la que cada eslabdn de la
cadena se acopla al anterior, éste al siguiente, formando un sistema competente,
capaz de responder a los cambios que se presenten permitiendo asi un mejor

flujo.

4.2. PLAN DE MEJORAMIENTO

Toda empresa que quiera tener éxito y necesite hacer eficientes sus procesos en
cada una de las areas debe identificar los siguientes aspectos que permiten

mejorar la cadena de suministros:

- El r4pido desarrollo de los flujos de informacién

- La aparicion del comercio electrénico

- La exigencia de los clientes

- Internacionalizacién de la economia

- Consecuciéon de alianzas que han permitido hacer mas eficientes los

recursos

Para esto, es necesario que todo gire en torno a generar valor a cada uno de los

entes involucrados dentro de una cadena logistica, haciéndolo expresado
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principalmente en términos de tiempo y lugar. Ademas, la importancia de los
productos y servicios para cualquier organizacion radicara y generard valor justo
en el momento que éstos estén en disposicion de los clientes cuando (tiempo) y

donde (lugar) ellos lo requieran, cumpliendo con las expectativas deseadas.

A través de los afos, las empresas han manejado sus negocios de una manera
unidireccional, no se proyectan, es decir, manejan un plano a corto plazo lo cual
ha impedido ver mas alld de sus necesidades inmediatas, lo que afecta
directamente los niveles Optimos de calidad, una baja rentabilidad y un mal

servicio al cliente.

Es por esto que las empresas japonesas consideran que el mayor éxito en el
mundo radica en poseer estandares de calidad altos tanto para sus productos
como para sus empleados, por lo que surgié una filosofia que debe ser aplicada a
todos los niveles jerarquicos de la organizacion, llamada el control total de la
calidad, que implica un proceso de Mejoramiento Continuo, el cual busca la
optimizaciéon de los procesos y sistemas convirtiendose en una estrategia
competitiva. Ademas, se ha descubierto que “la mejor forma de asegurar la

satisfaccion del cliente externo es satisfacer al interno en cada paso del proceso”.?

De esta manera, muchas empresas logran ser mas productivas y competitivas en
el mercado mejorando a su vez, la rentabilidad, pues permite eliminar procesos
repetitivos y “hacer mas con lo mismo”, acciones que se ven reflejadas en los
clientes, tanto internos como externos, quienes deben estar involucrados debido a
que ellos, como motor del proyecto, seran los directamente afectados o

beneficiados con los cambios que se realicen.

Para poder llegar a obtener un mejoramiento continuo en un proceso de la
empresa es necesario realizar un plan en el cual se pueda visualizar a futuro las

actividades que se van a realizar para corregir alguna deficiencia que exista. El

* HARRINGTON, James H. Mejoramiento de los procesos en la empresa. Bogota, Colombia. Editorial Mc
Graw Hill. 1993. 29 p
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plan de mejoramiento es una herramienta que genera valor agregado en las
empresas, pues orienta las acciones que se hayan pactado para eliminar las
debilidades y una vez se determinen las causas aplicar acciones correctivas, sin

alterar las fortalezas conseguidas en el proceso.

De acuerdo con todo lo mencionado anteriormente, un plan de mejoramiento es
una metodologia que tiene como objetivo ayudar a una empresa a realizar
avances significativos, en la manera de dirigir sus procesos y administrar los
recursos para lograr resultados visibles en la gestion de la empresa. Este puede
ser aplicado en el campo de la manufactura, empleando nuevas tecnologias,
mejoras de la relacion cliente-proveedor, procesos operativos, entre otros, asi
como realizar mejoramiento en las industrias de servicios y las éareas
administrativas buscando incrementar la efectividad y la eficacia de los procesos
de la empresa. Para ambos casos, tal como lo menciona en su libro el Dr. H.
James Harrington, asesor internacional de calidad: “deben eliminarse las barreras
que interrumpen el flujo de trabajo y los procesos pueden modernizarse para
reducir el desperdicio y disminuir los costos” logrando asi un mejoramiento en los

procesos de la empresa mediante la ejecucioén de un plan estructurado.

Un plan se enfoca principalmente en procesos que tengan deficiencias o que
resulten muy costosos para la empresa, de esta manera se debe hacer un medio
conceptual que guie el proceso sobre el cual se va a trabajar y de esta manera
actuar segun lo que se requiere, con el fin de modificar el estado actual del
sistema, por uno futuro de mejor calidad, conservando las fortalezas que poseia

anteriormente el proceso.

Para seleccionar procesos que tengan deficiencias es importante que sean

aguellos en los cuales los clientes o la gerencia no estén satisfechos con su Statu

quo®.

4 “Es una locucion latina, que se traduce como «estado del momento actual», que hace referencia al estado
global de un asunto en un momento dado” Tomado de: http://es.wikipedia.org/wiki/Statu_quo
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4.2.1. Desarrollo de un modelo de plan de mejoramiento

Para el desarrollo de un plan de mejoramiento, es vital que exista el apoyo
gerencial y un equipo de trabajo que detalle los pasos que se llevaran a cabo, que
a su vez, permitan visualizar los procesos y conocer la secuencia de los eventos
asi como identificar los recursos que seran necesarios para la ejecucion de los

cambios que se plantean.
Para la implementacién de un plan mejoramiento es necesario:

e Organizarse para el mejoramiento.
e Conocer el proceso.
e Modernizarse (Benchmarking).

e Efectuar mediciéon y control.

Estos punto claves ayudaran a “alcanzar resultado éptimos y duraderos pero se
debe involucrar todos los aspectos de la organizacién, tomando como base la

rueda de la fortuna segun Harrington™.

> HARRINGTON, James H. Mejoramiento de los procesos en la empresa. Bogota, Colombia. Editorial Mc
Graw Hill. 1993. 280 p
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Figura 3. Rueda de la fortuna segun Harrington.

Centrarse en el
cliente

Pensamiento

iSaladlY Eficiencia

Procesos
estandorizodos

S
Relociones _efecﬂvldc&d

‘intermnas’

Centrarse
en el procesc

Participacion
total

Fuente. HARRINGTON, James H. Mejoramiento de los procesos en la empresa.
Bogota, Colombia. Editorial Mc Graw Hill. 1993. 281p.

Esta rueda enmarca en el exterior varios aspectos importantes para la empresa y
factores de cambio que son el eje dentro del plan de mejoramiento, pues se
muestra una unién de la gerencia que dirige un proceso de cambio que no tiene fin
orientado a un mejoramiento continuo para asi mantener una empresa efectiva y

eficiente, lo cual es el punto central o base del mejoramiento para un proceso.

4.2.2. Fases del Plan de Mejoramiento

Las fases son la variable mas importante para cumplir con el objetivo del plan de
mejoramiento pues estas son la clave para incrementar la efectividad y eficiencia
en los procesos de la empresa que suministran productos a los clientes internos y
externos, ya que ayudan a determinan el estado de los procesos para un analisis

gue provea resultados.
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Las fases que a su vez conllevan actividades y persiguen un objetivo siguen la

siguiente secuencia:

Figura 4. Fases del plan de mejoramiento.

Modernizarse

Fuente. HARRINGTON, James H. Mejoramiento de los procesos en la empresa.
Bogota, Colombia. Editorial Mc Graw Hill. 1993.

4.2.2.1. Fase |: Diagnostico del proceso seleccionado de la empresa

Objetivo: Asegurar el éxito mediante la correcta seleccién de los procesos.

Esta es una de las fases mas importantes, a través de estas actividades se
evidenciaran las deficiencias reales que existen en los procesos, se conocera a
fondo las entradas, interacciones y salidas de cada uno, para lo cual es importante
contar con el apoyo de la alta gerencia y con las personas lideres de los procesos
y encargados de poner en practica los cambios, sin duda alguna, contar con el
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respaldo de estas personas lograran que el ejercicio se realice de la mejor

manera.

Para poder comprender los procesos criticos se debe tener claro el significado de
proceso, el cual “desde un punto de vista macro los procesos son actividades
claves que se requieren para manejar y/o dirigir una organizacién. Una vez
estudiado cada macro proceso de la empresa, se debe elegir el subproceso en
cuestion para analizar las actividades y tareas. Todo subproceso est4 determinado
por un numero de actividades las cuales tienen razén de ser para llevar a cabo el
objetivo del proceso, pero a su vez esas actividades numeran una lista de tareas.
En conjunto gracias a las partes que componen el proceso se puede avanzar en la

industria y cumplir objetivos para ser mas competitivos.

Seleccion de los procesos criticos para el mejoramiento

Una vez se tenga todo el conocimiento tedrico y practico de los procesos de la
empresa, se hace necesario elegir el objeto de mejoramiento teniendo en cuenta
que los procesos seleccionados la gran mayoria de las veces son los que la
gerencia o el cliente no estan satisfechos; la gerencia por el costo que implican
tales procesos y que no generan gran valor a la empresa; y los clientes por lo
general se sienten mal atendidos o insatisfechos e involucran directamente ese

subproceso.

Normalmente los siguientes sintomas seran la razén de la seleccién del proceso

critico para el mejoramiento:

e Problemas y/o quejas de los clientes externos.
e Problemas y/o quejas de los clientes internos.
e Procesos de alto costo

e Procesos con tiempo de ciclo prolongado

® HARRINGTON. Op. cit., p. 33
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e Existe una mejor forma conocida (Benchmarking)

e Existen nuevas tecnologias

También resulta importante tener en cuenta estos factores antes de elegir los

procesos:

e Impacto en el cliente: ¢ Cuan importante es el cliente?

e Indice de Cambio: ¢Puede usted arreglarlo?

e Condicion de rendimiento: ¢, Cuan deteriorado se encuentra?

e Impacto sobre la empresa: ¢ Qué importancia tiene para la empresa?

e Impacto sobre el trabajo: ¢ Cuales son los recursos disponibles?

Una vez se tenga identificado el proceso se debe realizar una reunién en la cual

se presenten los siguientes aspectos:

e Costo de la mala calidad.

e Ejemplo de los problemas de los procesos de la empresa que enfrenta en la
actualidad.

e Solicitud de aprobacion.

e Sugerencias de parte de la empresa.

En general, los anteriores puntos serdn una parte importante para la aceptacion

del plan de mejoramiento y los mismos requieren de una gran preparacion.

4.2.2.2. Fase ll: Compresion del proceso

Objetivo: Comprender todas las dimensiones del actual proceso de la empresa.

Luego de haber profundizado en los aspectos claves para la elaboraciéon de un

plan de mejoramiento y seleccionar los procesos criticos, se debe conocer el
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proceso que se va a estudiar, definiendo su alcance y dimensionando los aspectos

que serdn relevantes para la consecucion del objetivo que se desea alcanzar.

Asi como lo sefialo J. M. Clark en el Journal of Political Economy, “el conocimiento
es la unica herramienta de produccion que no depende de la disminucién de
utilidades”, es responsabilidad del equipo investigador comprender claramente las

caracteristicas de los procesos de la empresa principalmente:

- Flujo: Los métodos para transformar el input en output

- Efectividad: Cuan bien se satisfacen la s expectativas del cliente

- Eficiencia: Cuan acertadamente se utilizan los recursos para generar un
output

- Tiempo de ciclo: El lapso necesario para transformar el input en output

- Costos: Los gastos correspondientes a la totalidad del proceso

Estas caracteristicas permitiran identificar el subproceso que serd objeto de
estudio del plan de mejoramiento, recolectar la informacién necesaria para la toma
de decisiones, para poder fijar los objetivos del mejoramiento y asi poder evaluar
los resultados y conocer el impacto que generaran en cada una de las partes
involucradas luego de implementar los cambios. A continuacion se describiran

cada una de éstas, que seran de vital importancia para realizar a modernizacion.

Revision del proceso: Luego de la seleccién e identificacién de las actividades y
tareas que hacen parte de este, se debe hacer un seguimiento fisico del proceso
documentandolo, desde el inicio hasta el final. Una de las herramientas que mejor
soporta la descripcién del proceso es el diagrama de flujo, el cual representa

graficamente las actividades que conforman un proceso.

Esta revisién conlleva ademas, la preparacién del equipo de trabajo, el cual debe
estar conformado por miembros expertos quienes deben estar familiarizados con

toda la documentacion existente del proceso, realizar inducciones vy
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capacitaciones con el fin de conocer a profundidad la gestion de los procesos de la

empresa.

Se hace necesario la indagacion mediante el uso de herramientas que faciliten la
recoleccion de la mayor cantidad de datos e informacion y permitan diferenciar
aspectos actuales de como se realiza el proceso con la manera como debe ocurrir,
que resulte beneficioso para la empresa. Se deben profundizar en aspectos tales

como:

Figura 5. Aspectos para comprension del proceso.

| Mejoramientos que se sugieren para el proceso

) Requerimientos internos

) Problemas del proceso

| Obstaculos para el mejoramiento

) Proveedores internos

) Trazabilidad deseada del proceso

Fuente: Autoras del trabajo.

Esta recoleccién de informacion y datos, permitira la estandarizacion, clave para el
mejoramiento, de tal forma que los cambios que se deseen implementar deben
generar los mejores resultados, considerando que el output debe ser predecible

antes de cambiar el proceso.
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Es importante identificar aquellas tareas que no se estan realizando de acuerdo al
plan, resaltando aquellos problemas que requieren acciones inmediatas y aquellos
gue se desarrollaran a medida que se aborde el tema. Es por esto, que se deben
reconocer las funciones y el objetivo de cada eslabén del proceso, asi como

identificar las debilidades y las razones que ocasionaron dicha problematica.

Posteriormente, se deben definir los limites y el alcance que tiene el proceso,
resumiendo la etapa de revision elaborando un informe presentando el estado
actual, mision y vision general, diagramas de flujo que apliquen y la identificacion
los problemas conocidos, con sus planes de accién y evaluacion de efectividad de

cada uno.

Efectividad del proceso: Esta representa un beneficio especialmente para el
cliente final en la medida que se estén cumpliendo sus requerimientos, y se ve
reflejado en clientes mas satisfechos, un aumento en las ventas y una mejor

participacion en el mercado o nicho de mercado. Aqui, se evalla principalmente si:

- El output del procesos cumple con los requerimientos del cliente final
- Los outputs de cada etapa cumplen con los requerimientos de los clientes
internos

- Los inputs de los proveedores cumplen con los requerimientos del proceso

Para lograrlo, en primer lugar, se deben seleccionar las caracteristicas de
efectividad del proceso en general asi como en cada eslabon, como por ejemplo:
aceptacion de producto y/o servicios, quejas y reclamos, costos de garantia,
outputs retrasados e incompletos, nivel de participacion del mercado, entre otros.
En segundo lugar, realizar una lista de las caracteristicas y posteriormente,
recopilar la informacion mediante datos histéricos. “El propésito de estos datos es

revisar medicamente la calidad de aquellas actividades involucradas en el proceso
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y tratar de descubrir los problemas (repeticion del trabajo, demoras, calidad en el

input) asi como las posibles causas (inputs, métodos, entrenamientos).”

Eficiencia del proceso: Esta se mide como el output por unidad de input. Dentro
de éstas existen caracteristicas, que a medida que se esté realizando la revision,
se deben documentar los procedimientos que se realizaron para medir la
eficiencia. Dentro de las caracteristicas que se pueden identificar se encuentran:
recursos por unidad de output, tiempo de espera por unidad, tiempo de ciclo por

unidad, entre otros.

Tiempo de ciclo del proceso: “El tiempo de ciclo es la cantidad total de tiempo
que se requiere para completar el proceso™, incluyendo todas las actividades
intermedias que se realizan en el transcurso del proceso tales como trasladar
documentos, esperar, almacenar, revisar y repetir trabajo. La disminucion de este
tiempo, puede llegar a conseguir mejoras en la calidad del producto final, sea un
bien o un servicio, mayor participacion en ventas, disminucion de costos, e incluso

aumento en la productividad de la proceso.

Por lo tanto, es necesario calcular el tiempo real del ciclo del proceso que se
quiera mejorar. Existen cuatro métodos que se pueden utilizar para reunir la

informacion:

- Medidas Finales: Se aplica para procesos repetitivos, que inician con un
input escrito y con fecha establecida, y finalizan cuando se entrega el output
que requiera el cliente. Aqui se identifican aspectos tales como: Informacion

gue se obtiene del sistema actual de datos, a través de registros o0 con un

"HARRINGTON. Op. cit., p. 130
8 HARRINGTON. Op. cit., p. 138
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muestreo final, fechas de inicio y fin que puedan relacionarse entre si, asi
como fallas e inconsistencias en el proceso.

- Experimentos controlados: Se utiliza cuando la informacion no puede
correlacionarse y es dificil conseguir informacion acerca de las fechas de
iniciacion y terminacién de las etapas de un proceso. Es recomendable
dividir el proceso en segmentos légicos del tiempo de ciclo, y realizar la
recoleccion de los datos mediante la seleccion de una muestra que sea
representativa.

- Investigaciébn  historica: Aquellos procesos que se presentan
periddicamente, se requiere realizar cierta investigacion histérica para la
recoleccion de los datos, y obtener fechas que documenten el inicio y fin de
cada uno de los procesos principales.

- Analisis cientificos: Para este método, se debe fragmentar el proceso en
sus componentes menores y estimar el tiempo de ciclo de cada uno. Una
de las herramientas mas practicas para recolectar informacion e identificar
si se pueden aplicar otros métodos como medidas finales o experimentos
controlados en algunos procesos en especifico, es el diagrama de flujo.
También se puede emplear entrevistas y recoleccién de informacion a
través del personal que realiza las operaciones, con el fin de estimar el

tiempo total de ciclo.

Costo: Minimizar los costos constituye una de los objetivos para la mayoria de las
organizaciones, pero la dificultad para la obtencién de los costos exactos de un
proceso reflejada en cantidad de trabajo y tiempo, ha hecho que se vuelva
aceptable la utilizacion de los costos aproximados, que de igual forma proveen
beneficios y percepciones acerca de los problemas y falencia que se pueden

presentar en un proceso.
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Es responsabilidad del equipo de trabajo estimar los costos de la totalidad del
proceso. Una de las formas, es trabajar en conjunto con los jefes de cada una de
las areas para obtener sus estimados con respecto a la cantidad de tiempo que
cada departamento emplea en el proceso registrando la informacion en planillas
de control, ademas incluir los gastos indirectos, que pueden excluirse si se

eliminara una actividad (por ejemplo, calefaccién, espacio fisico, entre otros).

Otra forma, es conseguir los registros financieros mensuales de cada uno de los
departamentos y utilizando los célculos de tiempo, con la ayuda del jefe del &rea

asignar los costos al proceso.

4.2.2.3. Fase lll: Modernizacién

Objetivo: Mejorar la eficiencia, efectividad y adaptabilidad del proceso de la

empresa.

La Modernizacion es un proceso de cambio social integral que ha sido
experimentado por otros, en la mayoria de los casos los paises desarrollados, y
que hoy en dia se han convertido en ejemplo en pro del mejoramiento del
rendimiento y la calidad. Modernizar implica simetria, armonia de elementos y

belleza del disefio.

La fase de la modernizacion es un proceso que se resumen en las siguientes
cuatro etapas, que se desarrollardn de la mano con los objetivos del plan de

mejoramiento:

39



Figura 6. Modernizacion

Modernizacion Prevencion Correccion Excelencia

y
4

4

Fuente: HARRINGTON, James H. Mejoramiento de los procesos en la empresa.
Bogota, Colombia. Editorial Mc Graw Hill. 1993

Modernizacién: Con la aplicacién de las herramientas en el orden establecido
permitird al equipo de trabajo identificar y realizar los cambios iniciales en el

proceso.

Prevencion: Es importante asegurarse de que los cambios efectuados estén
logrando su objetivo, evitando que los errores se vean reflejados en el cliente para

evadir la etapa de Correccion.

Correccion: Se debe evitar al maximo llegar a esta etapa, puesto que los costos
pueden incrementar con las acciones correctivas. Apostar a la prevencion para

detener el flujo de fallas en un proceso presenta mayores beneficios.

Excelencia: Luego de haber implementado los cambios, mantenerse y buscar
mejora continua en los procesos para ofrecer productos y servicios innovadores y
atractivos para los clientes es vital para que una empresa se sostenga en el
mercado. Se ha comprobado que el mejoramiento adicional mas que un requisito,
se ha vuelto una necesidad, y he aqui la importancia de esta Ultima etapa de la

modernizacion.
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Para el desarrollo de un plan de mejoramiento, la empresa debera aplicar algunas
herramientas que permitiran lograr un flujo mas uniforme que generen un cambio
positivo en cuanto a efectividad, eficiencia y adaptabilidad de los procesos y se

vea reflejado en la satisfaccion del cliente final.

Eliminacién de la burocracia

Max Weber, fildsofo y economista de origen aleman (1864-1920), es el principal

exponente de la Teoria de la burocracia, que se caracteriza principalmente por:

e Exceso documentar y formalizar las comunicaciones con papeleos
innecesarios.

e La resistencia al cambio, la cual se ve reflejada en la necesidad de crear
rutinas en procedimientos y métodos.

e Categorizacion del proceso decisional. La rigida jerarquizacion de la
autoridad solo existe en el papel; en los hechos no sucede asi.
Independientemente de esto, una fuente de ineficiencia es que siempre
toma la decisién el funcionario de més alto rango, independientemente del
conocimiento que tenga del asunto.

e No responden a las necesidades y requerimientos de sus clientes o
usuarios, sino a quienes les pagan, so6lo buscan satisfacer sus propios

requisitos.

Es necesario que el equipo investigador una vez identifique actividades que no
contribuyan al contenido del output del proceso, siendo éstas solo de fines

informativos y de proteccion, se debe enfocar en la minimizacion de las tareas.

En cada paso del proceso, se debe realizar una formulacion de preguntas basicas

que permitiran ver que tan indispensable es una tarea y se debe analizar cada una
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de las respuestas con el fin de encontrar oportunidades de mejora, cuestionando

los supuestos y escuchando al personal de la empresa y a los clientes

Tal como lo menciona Jack Welch, empresario y escritor estadounidense, elegido
empresario del siglo XX, “los estratos aislan. Son una especia de filtro”, se deben
eliminar todas las barreras que puedan crear resistencia a los cambios, ya que se
ha comprobado que la verdadera organizacion, la que realmente existe en las

empresas, es la informal.

Por esto, se debe conocer el impacto, calculandolo con relacion al tiempo del ciclo
y los costos, comprendiendo su impacto sobre el cliente interno y externo, para asi
justificar las acciones que se tomaran para eliminar las actividades que no

generen valor.

Eliminacién de la duplicacion

Identificar actividades repetitivas en un proceso es una tarea que facilita mejorar la
efectividad general de la empresa. A menudo, la misma informaciéon o alguna
semejante que se genera en diferentes partes del proceso, sumandole valor al
costo total el proceso, puede proporcionar datos que puedan desequilibrar el

proceso.

Evaluacion del valor agregado

Es importante estimar cada actividad del proceso de la empresa para identificar la
contribucion a la satisfaccion de las necesidades del cliente y los beneficios que
pueda causar la aplicacion de mejoras en el proceso. El equipo investigador debe
realizar la debida evaluacion para identificar aquellas actividades que existen
porque el proceso se ha disefiado de manera indebida o no se han ejecutado de
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acuerdo a lo establecido, o aquellas actividades que no son requeridas por el

cliente que podrian eliminarse sin afectar el resultado final.

Simplificacién
Un proceso complejo es aquel que es dificil de comprender y manejar, y es

necesario reducir todos esos aspectos que impiden que el flujo sea uniforme, tener

menos etapas y menos tareas.

Al aplicar la simplificacion en los procesos de la empresa, se deben evaluar todos
los elementos con el fin de hacerlos mas faciles y mas independientes. Por lo
tanto, para aplicar la simplificacion de actividades, existe una lista de algunas
actividades diarias en las empresas que permitiran disefiar un proceso que sea

facil la generacion del output:

e Duplicacién y/o fragmentacion de tareas.

e Flujos complejos y cuellos de botella.

e Reuniones.

e Combinacion de actividades similares.

e Reduccion de la cantidad de manipulaciones.
e Eliminacion de los datos que no se utilizan.

¢ Eliminacion de copias.

e Estandarizacion de los informes.

Reduccion del tiempo del ciclo del proceso

La reduccion del tiempo del ciclo es uno de los objetivos principales del plan de
mejoramiento. Mediante herramientas como el diafragma de flujo, la cual permitira
identificar las actividades centrales, el equipo de trabajo debera observar el

proceso actual, comprenderlo y establecer las prioridades para eliminar las fallas y
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definir la forma como se va a disminuir el tiempo del ciclo. Algunas formas tipicas

para la reduccion del tiempo del ciclo del proceso se encuentran las siguientes:

e Cambiar la secuencia de actividades.

e Reducir las interrupciones. En ocasiones las actividades mas importantes
del procesos son retrasadas por interrupciones, es importante que los
empleados que trabajan en este proceso no se ubiquen en areas muy
concurridas y deben contar con un tiempo “sagrado” el cual debera ser
respetado por sus comparieros de trabajo.

e Mejorar la regulacion del tiempo. Se debe analizar a forma como se esta
utilizando un output para buscar la manera como podria reducirse el tiempo
del ciclo.

¢ Reducir los movimientos del output.

¢ Analizar las locaciones. Al ejecutarse una actividad en una locacion que no
cumple con las condiciones establecidas puede ocasionar inconvenientes
menores hasta la pérdida de clientes y empleados importantes.

e Establecer las prioridades. Ademas de fijarlas, éstas deben ser
comunidades a cada una de las areas y se debe hacer un seguimiento para

controlarlas.

Prueba de errores

Debido a la facilidad de los seres humanos de cometer errores, se debe procurar
evitar caer en ellos. Se sugiere seguir una serie de métodos basicos de pruebas
de errores: usar diferentes colores para trabajos distintos para elegir la
correspondencia correcta, emplear listas pre-impresas para la distribuciéon para la
correspondencia repetitiva, resalte aquellos documentos que necesita destacar o
priorizar, apunte las direcciones necesarias para futuras referencias de los
empleados, en caso de tener duda pedir a su subalterno que repita las

instrucciones para tener la seguridad de lo u se aprendid, entre muchas otras.
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Eficiencia en la utilizacion de los equipos

Cuestionarse acerca de la calidad de los equipos que se utilizan en los procesos
de la empresa, es vital a la hora de conocer la eficiencia del equipo y del
ambiente. Esto permitira tener un area de trabajo idénea, en la cual aspectos tales
como la organizacion de la oficina, iluminacién y el color influirian en el buen

desempeiio de sus actividades.

Es necesario tener ambientes que propicien la comunicacién, y promuevan el libre
intercambio de informacién, en donde el entrenamiento y la capacitacion se
conviertan en una inversion que fortalezcan la lealtad, el rendimiento y la vitalidad

de los empleados.

Lenguaje simple

Asi como existe el lenguaje en un determinado pais, el cual todos deben ser
capaces de entender y comprender, en las empresas debe existir un lenguaje
claro, que proporcione la informacion precisa y oportuna y que esté al alcance de
todos. Lo que se escribe o0 se presenta no necesariamente debe ser extenso para
ser bueno, es usual que en las empresas muchos de los informes que presentan
los directivos carecen de tamafio, y buscan simplificar las comunicaciones a través

de algunos factores tales como:

e Determinar el nivel de lectura y compresion del publico receptor.

e Usar de abreviaturas y términos, sélo cuando todos estan familiarizados.

e Utilizar diagramas de flujos, para manuales y procedimientos que
excedan a 4 paginas.

e Utilizar las siglas con cuidado, repita la frase si es necesario.
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Estandarizacién

Los procedimientos de trabajo son escritos que permiten a los trabajadores tener
documentado la forma como se realiza un determinado trabajo o actividad, y
cuales son los criterios establecidos. La estandarizacion es uno de los primeros
pasos, cuando se desean implementar mejoras en un proceso, Yy solo se logra si

se usan los procedimientos adecuados.

Dependiendo de las necesidades de la empresa, los cambios que se pueden
efectuar pueden tener mayor o menor nivel de profundidad. Es responsabilidad
del equipo de trabajo informar a los trabajadores los cambios y la nueva
trazabilidad que tenga el proceso, ya que la estandarizacion requiere que los
nuevos procedimientos muestren como va a efectuarse el proceso y qué

entrenamientos requiere el personal.

Alianzas con proveedores

Un proveedor “es la persona que surte a otras empresas con existencias
necesarias para el desarrollo de la actividad®. Estas existencias o inputs en forma
de materiales, informacion y/o ideas influyen en la consecucion de los objetivos
finales de la empresa, puesto que los proveedores son quienes proporcionan las

entradas que se invertiran al final del proceso en el producto final.

La relacion cliente-proveedor debe ser leal. Por un lado el cliente, quien debe
suministrar al proveedor las especificaciones del input, documentandolas y
definiendo las necesidades que desea satisfacer, y ambas partes deben estar de
acuerdo, de lo contrario se debera trabajar en conjunto para buscar estrategias
para mejorar su output en caso que sea necesario. Es importante reconocer que el

cliente nunca debe pedir mas de los que necesite ni mas de lo que realmente

% Tomado de: http://www.e-conomic.es/programa/glosario/definicion-proveedor
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podra disponer, se debe evitar al maximo el mayor numero de inputs, ya que estos
pueden ocasionar demoras y costos adicionales.

Por otro lado, el proveedor, quien debe comprometerse a entregar los productos o
servicios en el momento oportuno, que cumplan o excedan la especificacion
documentada, buscando eficiencia en sus procesos y los mas altos niveles de

calidad.

Mejoramiento de situaciones importantes

El equipo de trabajo debe buscar formas innovadoras de como se puede mejorar
el proceso si no existieran restricciones, debe procura cambiar significativamente
el proceso para tener una nueva vision, centrarse en los factores criticos de éxito,
desarrollar nuevos conceptos y opciones para buscar superar barreras existentes

en la organizacion.

Automatizaciéon y/o mecanizacion

Antes de aplicar herramientas, equipos y computadores a actividades rutinarias,
se debe detectar cuales operaciones pueden automatizarse y que actualmente le
demandan mas tiempo del esperado. Se deben buscar aquellas tareas que son
repetitivas con el fin realizarlas con mayor rapidez, tareas que son mejor cuando
las personas se encuentran fisicamente aisladas se comunican con mayor rapidez
o aquellas tareas que presenten componentes de sistemas computacionales

estandarizados.

Los sistemas computacionales ofrecen muchas ventajas para aquellas empresas
que desean aplicarlos a sus procesos. Estos puede detectar los problemas tan
pronto se presentan, facilitan las comunicaciones entre los clientes y la empresa,

sea para ingresar pedidos, manejo de inventarios, y al combinarse con un sistema
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complejo de base de datos, facilitan a las personas informacion sin necesidad de

saber como ni en qué sitio se encuentra almacenada.

Implementacién de la automatizacion.

La seleccién del proyecto y de los participantes que haran de la automatizacion
una herramienta exitosa, dependera del entrenamiento adecuado que reciban con
relacion a las operaciones automatizadas. Lo mas recomendables es avanzar de
forma paralela, procurando utilizar el output del antiguo sistema para revisar el del
nuevo, ya que éste reduce el estrés de los empleados que estan en la practica del

nuevo sistema y genera mas confianza, sin olvidar el objetivo del mejoramiento.

4.2.2.4. Fase lV: Mediciones y controles

Objetivo: Poner en practica un sistema para controlar el proceso para un

mejoramiento progresivo.

En toda organizacion resulta muy importante realizar retroalimentacién de las
actividades que se lleven a cabo en cada proceso y de esta manera poder ver las
dificultades y fortalezas en el desempefio de cada una. Para poder realizarlo es
importante tener herramientas de medicién que proporcionen datos exactos para
dar un diagnostico. Es muy importante para la empresa garantizar que el output
sea satisfactorio para el cliente y si no se puede medir, no puede controlarse y si

no se puede controlar, no se puede manejar'°.

Los sistemas de medicién que se establezcan en la empresa deben ser confiables
y asi mismo deben proporcionar informacion que sea Util para tomar decisiones

acertadas, es por esto que se debe tener en cuentas las 11Q:

Y HARRINGTON. Op. cit., p. 184
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Figura 7. 11Q.
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Fuente: HARRINGTON, James H. Mejoramiento de los procesos en la empresa.
Bogot4, Colombia. Editorial Mc Graw Hill. 1993.

Estas medidas son importantes para poder comprender lo que ocurre y de esta
manera evaluar la necesidad del cambio y el impacto que tendra éste para

garantizar que se generen ganancias y no pérdidas.

Ademas, son medidas determinantes para corregir las condiciones que se salen
de control y para poder planear estratégicamente para satisfacer en mayor grado
las expectativas del cliente. Las mediciones son satisfactorias si existe una medida
de retroalimentacién, de lo contrario se vuelven una pérdida de tiempo, esfuerzo y
dinero porque a través de este método los trabajadores reaccionan ante los datos
y pueden corregir posibles problemas. Todo esto va de la mano con el tiempo en
que se realice, es muy importante que se mida durante y no al final, pues se
puede cambiar el rumbo de los resultados que va arrojando el proceso. Esta
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retroalimentacion debe ser resultado de la retroalimentacion cliente-proveedor
tanto de aspectos positivos como negativos en cuanto al output de tal manera que

se pueda generar mayor valor agregado al cliente.

Se ha resaltado la medicion pues es un factor importante para el mejoramiento

porque:

- Centra su atencion en factores que contribuyen a lograr la mision de la
organizacion.

- Muestra la efectividad con la cual se emplean los recursos.

- Ayuda a fijar las metas y monitorear las tendencias.

- Identifica oportunidades de mejoramiento progresivo.

- Ayuda a monitorear el progreso.

Un proceso debe establecer sus mediciones basado en 3 pilares importantes para
aumentar el valor agregado al producto y son eficiencia, efectividad y
adaptabilidad. La efectividad genera productos y servicios que satisfacen o
sobrepasan las necesidades y expectativas del cliente con baja variabilidad en el
proceso, es por esto que este indicador es importante pues proporcionara que tan

satisfactorio fue para el cliente y que tanto esfuerzo se ejercio en el proceso.
Para establecer unos parametros es importante saber lo que desea el cliente:

- Exactitud.
- Puntualidad.
- Confiabilidad.

- Servicio Integral.

La eficiencia ayudard a determinar los recursos que fueron empleados en el
proceso para generar el output logrando la satisfaccion del cliente, lo ideal en todo
proceso es que se empleen menos recursos y se eliminen los desperdicios sin

dejar de proporcionar un producto de calidad.

50



Por otro lado la adaptabilidad ayudara a medir la reaccién del proceso ante
peticiones especificas del cliente. Esta resulta un poco dificil de medir pero
funciona como un factor diferenciador, pues el que le proporcione mejores y mas
rapidas soluciones al cliente es el que le genera un valor agregado a este. Es lo

que suele diferenciar las compafiias sobresalientes de una buena.

La guia de estos tres indicadores son la base y el complemento para poder
controlar procesos, pero una vez se haya modernizado es importante
retroalimentarlo para que puedan alcanzar un nivel de competencia y no vuelvan a

su forma original, por lo que se establecen 3 puntos importantes:

- Establecer los requerimientos de eficiencia y efectividad para el proceso: se
basa en las exigencias tanto del cliente como de la empresa, deben revisarse para
verificar que sigan siendo validas.

- Establecer un sistema de medicion y retroalimentacion en el proceso: Se
debe centrar en las actividades o tareas que ayudan a que el proceso funcione,
solo si estas se realizan eficientemente el proceso lo sera a su vez. Para esto es
necesario que las alianzas con los proveedores sean confiables pues se espera
gue el output que genere sea de alta calidad y sobrepase las expectativas a un
precio justo, asi como también se debe estar atento a cada requerimiento del
cliente en el proceso, entre otros.

- Fijacién de los objetivos de la empresa: Se debe alinear los objetivos de la
empresa con los del cliente, pues este es el que puede dar un dato acertado de

las especificaciones y caracteristicas del mismo.

Todas estas medidas serdn empleadas para beneficio y control de los proceso de
la empresa y como mencioné AT&T: “Muchas personas dicen que la calidad
cuesta demasiado. Esto no es asi. La calidad le costara menos”. Estas fases van
encaminadas a generar calidad, hacer procesos menos costosos, es por esto
también que se debe controlar y asi mismo realizar acciones correctivas en los

procesos.
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5. PROCEDIMIENTO PARA LA ELABORACION DEL PLAN DE
MEJORAMIENTO EN RAFAEL DEL CASTILLO & Cia. S.A.

5.1. GENERALIDADES DE RAFAEL DEL CASTILLO & Cia. S.A.

5.1.1. Resefa histdrica

RAFAEL DEL CASTILLO & Cia. S.A,, fue fundada en Cartagena (Colombia) en
1861 por Don Rafael del Castillo como una casa comercial, dedicada a la
importacion de mercancias, como eran las telas, de las Antillas, Europa y los
Estados Unidos, comercializandolas en el territorio Cartagenero y sus alrededores
y luego a nivel regional.; esta red comercial fue creciendo y ampliando su
portafolio de productos que ya no solo eran telas de algodén sino articulos de
lenceria, viveres, especies, vestidos entre otras cosas mas. En el transcurso del
tiempo se consolidé como una de las empresas mas importantes de la costa y
abri6 una casa sucursal en Nueva York cuya funcién principal era proveer de
mercancias y alimentos a las casas comerciales en Colombia y en el exterior,
ampliando sus redes comerciales hacia el interior del pais y a otros destinos en
Centroamérica y el Caribe, pero no dejando atras las exportaciones de productos y
frutos representativos de Colombia como lo eran el Tabaco, oro en polvo, café y el
caucho y con mucho éxito ganado en pie hacia Panama y la vision de incrementar

su mercado al interior del pais.

La casa sucursal de Nueva York tuvo lugar en un periodo de gran expansion
financiera en los Estados Unidos y crecié mucho en los sectores de construccion,
y en la industria automotriz. Con la crisis del afio 30, la casa de Nueva York se
liquidé y la empresa en Cartagena siguié con sus operaciones comerciales,
creando un astillero para la reparacién de buques, planchones y remolcadores que

finalizo a finales de la década de los afios 30, hasta que la segunda guerra
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mundial tuvo sus implicaciones y las importaciones se volvieron casi imposibles
por multiples circunstancias derivadas de la gran depresion en Colombia, puesto
gue se buscoé la expansion de la industria nacional mediante muchas politicas
proteccionistas que eran encaminadas a la sustituciéon de importaciones, al igual

que las restricciones que impuso la Segunda Guerra en el mercado exterior.

A partir de los hechos anteriores, de la ventaja comparativa del puerto y de la
infraestructura que existia se toma la decision de fundar en 1940 un molino de
trigo en el barrio del Bosque en Cartagena, iniciando de esta manera la actividad
industrial de la compafia; este molino de trigo en sus comienzos tenia una
capacidad instalada de moler 10 toneladas de trigo que es importado de Estados
Unidos, en 24 horas. El pasar del tiempo hizo que esta nueva actividad eliminara
la parte comercial y fue en 1948 con muchos animos de expandir el negocio y bajo
la administracion de Rafael del Castillo Stevenson se instala un nuevo molino
marca Buhler que incremento la capacidad instalada de molienda de 10 a 30
toneladas de trigo en un dia.'* En esta actividad ha permanecido RAFAEL DEL
CASTILLO & Cia. S.A. hasta nuestros dias, aunque la harina era un alimento que
importaba de Estados Unidos y la comercializaban desde la década de 1870. A
pesar de las dificultades que se le han presentado a la empresa RAFAEL DEL
CASTILLO & Cia. S.A., ha mantenido su inversion industrial en ésta hasta el
presente, en sus instalaciones en el Bosque, y es hasta 1970 se amplié la
capacidad de molienda hasta 35 toneladas diarias, con un cambio de la
maquinaria para obtener mayor ventaja competitiva con una harina de excelente

calidad.

Bajo la administracion de Ramon del Castillo Restrepo en 1975 se establecio la
planta de silos para trigo al granel y almacenarlo en las bodegas de la compaiiia.
Con el paso del tiempo la empresa ha crecido en una gran magnitud que en la

actualidad se cuenta con un moderno molino Buhler de 180 ton/dia, en sus

1 Tomado de: http://www.banrep.gov.co/documentos/publicaciones/pdf/CHEEQ5-
RafaeldelCastillo&Co.pdf 12

53



instalaciones del Bosque el cual gracias a la altisima tecnologia de punta y la
excelente mano de obra calificada, permite elaborar y ofrecerle al mercado
productos y subproductos del trigo con la mas alta calidad y oportuna entrega. Un
hecho reciente que ha marcado el crecimiento y la historia de la empresa RAFAEL
DEL CASTILLO & Cia. S.A. ha sido la absorcion que tuvo esta con la Compaiiia
Harinera Industrial que estaba ubicada en el barrio Manga en el 2006 y la
adquisicion del 40% de la empresa por inversionistas extranjeros (Seaboard),
obteniendo de esta manera, una nueva filosofia organizacional y ajustes en los
procedimientos administrativos y operativos, como han sido los cambios en la
administracion de la empresa que paso a mano del Sr. Jairo Vélez de la Espriella
gue han permitido desarrollar estrategias de mejoramiento continuo con el firme
propésito de seguir siendo una empresa comprometida con su actividad
productora y comercializadora de harina y otros subproductos del trigo de muy
buena calidad y con excelentes ventajas competitivas, que han permitido ampliar

nuestro portafolio de productos en el mercado nacional e internacional.

RAFAEL DEL CASTILLO & Cia. S.A., cubre las ciudades principales e intermedias
de la Costa Atlantica, los Santanderes, San Andrés y providencia y las Ciudades
mas importantes del interior del Pais entre las cuales cabe resaltar Medellin,
Bogota, Cuacuta, Cali y alguno de sus alrededores. También ha expandido su

mercado, al Caribe, encontrando sus productos en Aruba y Curazao. *?

5.1.2. Formulacién estratégica

MISION

“Lograr la satisfaccion y el desarrollo de nuestros clientes, mediante la elaboracién

y oferta de productos de alta calidad y la asistencia técnica permanente”

'2 Informacién suministrada por RAFAEL DEL CASTILLO & Cia. S.A.
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VISION — 2014

“Ser la alternativa de negocios mas atractiva de nuestros clientes; mediante el
ejercicio de un liderazgo tecnoldgico y de innovacion, con responsabilidad social y
empresarial; valorando nuestro capital humano como factor generador del éxito de

nuestra oferta de negocio”

POLITICAS Y OBJETIVOS DE CALIDAD

Es Politica de Calidad para RAFAEL DEL CASTILLO & Cia. S.A.:

Elaborar y comercializar harinas y subproductos derivados de la molienda del
trigo, que satisfagan los requerimientos de nuestros clientes; manteniendo un
sistema de calidad, basado en el compromiso de nuestro personal, que asegure la

mejora continua de los procesos, productos y servicios.
Nuestros Objetivos de la Calidad:

e Satisfacer las necesidades de nuestros clientes.
e Lograr la mejora operacional continua de los procesos.
e Desarrollar las capacidades del talento humano, de forma que se refleje en

la mejora del desempefio.

e Lograr el crecimiento de la Compafia con Rentabilidad.

5.1.3. Estructura Organizacional

A continuacion se muestra como esta conformado el organigrama de la empresa
RAFAEL DEL CASTILLO & Cia. S.A.
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Figura 8. Estructura organizacional de RAFAEL DEL CASTILLO & Cia. S.A.
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Fuente: Informacion suministrada por RAFAEL DEL CASTILLO & Cia. S.A.
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5.1.4. Portafolio de productos

RAFAEL DEL CASTILLO & Cia. S.A. cuenta con un amplio portafolio de
productos, el cual esta dividido en 3 lineas de productos: Linea para Panificacion,

Linea de Especialidades y Linea Saludables, dentro de las que se encuentran:

Linea para Panificacion:

e Harina 3 Castillos: Harina multipropésito, disefiada especialmente para
panificacion y toda clase de productos relacionados con harina de trigo.

e Harina de trigo Ultra: Harina de gran estabilidad y fuerza, formulada
especialmente para la produccion de tostadas, pan de molde y panes para

perros y hamburguesas.

Linea de Especialidades:

e Harina Elite - La pastelera: Harina extra fina con bajo contenido de gluten y
cenizas, formulada especialmente para productos hojaldrados, crepés y alta
reposteria.

e Harina Ultraponqué: Harina de gran finura para un mayor volumen vy
abertura de miga uniforme. Suavidad, larga vida y calidad a tortas, pudines

y ponques.

e Harina Blancanieve: Harina tipo elite de particula finura y color blanco puro,
concebida para producir masas muy suaves y de excelente apariencia para

productos congelados.
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e Harina Pizzarina: Harina tipo elite de gran rendimiento que requiere menor
tiempo y esfuerzo en la elaboracién de pizzas. Su formula balanceada le

otorga crocancia y un sabor incomparables.

Linea Saludable:

e Harina Ultralite (producto nuevo): Harina multipropdsito, funcional para la
elaboracion de panes en todas sus variedades, pizzas, hojaldres,
congelados, y de galleteria.

e Harina TotalGrain: Harina especial para productos integrales y dietéticos.

5.1.5. Clientes

A lo largo de estos afos, la empresa se ha posicionado en el mercado local y
nacional gracias a la calidad de sus productos y la excelente prestacion de
servicios de valor agregado, esto lo reiteran sus principales clientes, que se

categorizan en entidades productoras y prestadoras de servicios como lo son:
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Figura 9. Listado de clientes.
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Fuente: Informacién suministrada por RAFAEL DEL CASTILLO & Cia. S.A.

5.1.6. Proveedores

RAFAEL DEL CASTILLO & Cia. S.A. dispone de una linea de proveedores
nacionales e internacionales, estableciendo relaciones sanas de financiacion, en
cuanto a pactar precios justos y estables en el tiempo. Asi mismo se ha destacado
una preferencia de proveedores, por tener capacidad econémica estable, calidad
en sus productos y reputacion. El Gerente Administrativo y Financiero, Manuel
Obregon, es el encargado de llevar a cabo el proceso de compras a los diferentes

proveedores de materias primas.

Segun la cantidad de materia prima requerida y la capacidad para cumplir con los

plazos de entrega, se escogen los proveedores, ya que se procura evitar el
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desperdicio en todas sus formas (tiempo y material) y el incumplimiento de sus

entregas por demoras de suministro de material.

La principal materia prima es el trigo, el cual generalmente es importado de paises
como Estados Unidos, Canada, Argentina, entre otros, segun la oferta mundial
que exista y el tipo y calidad de trigo que se quiera procesar. En Colombia se
encuentra un solo proveedor, Trigonal S.A.; pero la produccién nacional es
insuficiente para suplir la demanda y adicionalmente las condiciones climaticas del
pais hacen que el trigo nacional sea de muy baja calidad, por lo que el trigo es
vendido por asignacion a los diferentes molinos, segun la cantidad de
importaciones realizadas por estos. Internacionalmente el trigo se cotiza
principalmente en las bolsas de Kansas y de Chicago, las cuales proporcionan dos
tipos de trigo (Hard Red Winter o Hard Red Spring) de acuerdo a la temporada,
altos en proteina (12% y 13%), un grado alto de limpieza y un peso especifico,
estas son caracteristicas muy importantes para garantizar la calidad del producto.

5.2. APLICACION DE LAS FASES PARA EL PLAN DE MEJORAMIENTO DE
LA EMPRESA

RAFAEL DEL CASTILLO & Cia. S.A. actualmente esta en busca de herramientas
qgue le permitan realizar avances significativos y a su vez controlar y mejorar los
procesos con que cuenta. Con el fin de optimizarlos, se ha aplicado la metodologia
de Harrington, la cual consiste en el desarrollo de 4 fases que servirdn como base
para la elaboracion de un plan de mejoramiento aplicado a las areas

administrativas.

El mejoramiento en estas areas en la empresa esta enfocado en el aumento en la
efectividad y la eficacia de los procesos de la empresa, modernizandolos con el fin

de reducir el tiempo de ciclo de pedido del cliente y minimizar los costos. Ademas,
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la aplicacién de estas fases permitird un mejor flujo de la informacion del proceso

logistico a estudiar.

5.2.1. Aplicacion Fase I.

Objetivo: Asegurar el éxito mediante la correcta seleccion de los procesos.

Con el fin de poder evaluar el estado actual y futuro del proceso que se quiera
mejorar, es necesario tener un marco visual que integre todos los objetivos que
tiene la empresa para poder identificar el proceso que presente oportunidades de

mejora.

El mapa estratégico es una herramienta que permite comprender los procesos
criticos e identificar las capacidades especificas de los activos intangibles que
posee la empresa, como el capital humano, de informacion y organizacional, para
poder trazarse metas y éstas se traduzcan en acciones especificas hacia la

consecucién del objetivo de mejoramiento que se trace la empresa.

RAFAEL DEL CASTILLO & Cia. S.A., es una sociedad anonima del sector
alimenticio lider en la molienda de trigo. A continuacién se presenta el mapa
estratégico de la empresa, en el cual se enumeran los elementos de creacion de

valor para cada una de las areas claves del proceso.
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Figura 10. Mapa estratégico de RAFAEL DEL CASTILLO & Cia. S.A.
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Tal como se describe en el anterior mapa estratégico, éste alinea los objetivos de
las cuatro perspectivas mostrando estrategias claras focalizadas en la basqueda
de nuevas oportunidades de mejora. Dicho mapa engloba principalmente los
procesos administrativos los cuales, han presentado deficiencias en algunos de

sSus componentes.

Actualmente, dichas deficiencias se presentan en algunos procesos que
componen el sistema de gestion (Ver Anexo A), retrasando el flujo de los pedidos
ocasionando incumplimientos en la fecha de entrega del producto final y asi

mismo generando insatisfaccion en el cliente.

Es importante reconocer que los procesos de apoyo y estratégicos de la empresa
deben trabajar en conjunto para poder colaborar con la meta. Para esto, se
requieren procedimientos adecuados dentro de cada dependencia que permita

una conexién entre los procesos.

RAFAEL DEL CASTILLO & Cia. S.A.,, como empresa productora vy
comercializadora de harinas y subproductos derivados de la molienda del trigo,
cuenta con una cadena logistica de distribucién enfocada en el cliente, el cual es
el punto de partida del proceso. En dicha cadena, denominada “proceso logistico
de distribucion fisica”, se describe el momento desde que el cliente realiza el
pedido a los asesores comerciales o telefonicamente al departamento de ventas,
luego se realiza una verificacion del estado del crédito del cliente en el
departamento de cartera para posteriormente realizar la facturacion y finalmente,
desarrollar la logistica para la entrega del pedido, este es el Ultimo eslabon de la
cadena, en donde el producto es despachado hasta que llegue a su destino final.

En la empresa dicho proceso abarca ciertas actividades que permiten identificar y

conocer el alcance de la cadena logistica. Tales actividades son las siguientes:

- Procesamiento de pedidos.

- Manejo de la informacion.
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- Programacioén de pedidos.
- Transporte/Distribucion.

- Mantenimiento de actividades.

Estas actividades, dentro de la logistica de los negocios, van encaminadas a la
logistica de distribucion fisica, la cual involucra todos los procesos entre la
empresa y el cliente con relacion al tiempo y el espacio fisico, enlazando cada
eslabon de la cadena asi:

Figura 11. Actividades logisticas de las areas
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« Procesamiento de [* Programaci()n de RASNPORTE
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. Atencion al cliente *Analisis de « Remision de + Distribucion
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informacion
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Fuente: Autoras del trabajo.

Con el fin de entrar mas al detalle de cada una de las areas relacionadas en la
figura anterior, se utilizara la herramienta SIPOC (Supplier Inputs Process Outputs
Customers) para identificar todos los elementos relevantes del proceso antes de
comenzar el desarrollo del plan de mejoramiento. A continuacion se presentan los

SIPOC correspondientes a cada proceso:
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Tabla I. SIPOC proceso: Ventas

SUPPLIERS INPUTS PROCESS OUTPUTS CUSTOMER

Necesidad Pedido Orden de Area de
del cliente pedido cartera

U

U

Se pregunta:
Crédito 6

Fuente. Autoras del trabajo
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Tabla Il. SIPOC proceso: Cartera

SUPPLIERS INPUTS PROCESS OUTPUTS CUSTOMER
Area de Orden de Pedido
ventas pedido aprobado

Se realiza
probacion o s

Area de
facturacion

Fuente. Autores del Trabajo
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Tabla Ill. SIPOC proceso: Facturacion

SUPPLIERS INPUTS PROCESS OUTPUTS  CUSTOMER

Area de Pedido Factura Area de

cartera aprobado logistica de
transporte

Fuente. Autores del trabajo
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Tabla IV. SIPOC proceso: Logistica de transporte

SUPPLIERS INPUTS PROCESS OUTPUTS CUSTOME
R

Producto Cliente
despachado final

Area de Factura.
Facturacion

Se planea
orden de

b

Se programa
vehiculo

i B

hSe distribuyi

M ¢
3 3

Fuente. Autores del trabajo

Los anteriores SIPOC, definieron cada uno de los componentes de entrada y
salida, y el proceso que sufre el pedido, comenzando, con una necesidad del
cliente que se convierte en un pedido, el cual una vez es recibido por el area de
ventas se elaborard la orden de pedido respectiva. Después, debera pasar por un
filtro en cartera donde se aprobara o rechazard la orden de acuerdo a unos
pardmetros establecidos por la empresa, para ser luego procesada en facturacion
donde se creara la factura, la cual se enviara a logistica de transporte para

convertirse en una orden de cargue final para ser despachada al cliente final.

Luego de comprender los componentes de entrada y salidas de los procesos, es

importante identificar el objetivo de mejoramiento, el cual consiste en optimizar
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el flujo de la informacién desde la toma del pedido hasta la distribucién del mismo
con miras a satisfacer las expectativas del cliente logrando la reduccién del tiempo

de ciclo y la disminucién de actividades innecesarias.

Todo plan que se desee alcanzar debe contar con el apoyo de la gerencia, la cual
es el ente regulador para la aprobacion y aplicacion de una propuesta de mejora.
Ademas, con base en los intereses y necesidades de la empresa asi estaran
encaminados los objetivos estratégicos los cuales permitirdn al equipo

investigador desarrollar acciones que promuevan la consecucién de los mismos.

Gracias a una lluvia de idea realizada con los jefes de cada una de las areas de la
cadena logistica y la gerencia, y luego de identificar el proceso mas critico, se

citaron algunos aspectos que fueron claves para la seleccion:

e Llamadas de quejas de clientes externos.
e Mala comunicacion entre las areas.

e Tiempo de ciclo prolongado.

e Software limitado.

e Resistencia al cambio.

¢ No se tiene trazabilidad de los pedidos.

e Incumplimiento en la promesa de entrega.

Por ultimo, para la seleccion del proceso logistico de distribucion fisica, se tuvieron

en cuenta los siguientes interrogantes:

e ¢ Cuan importante es el cliente? Para RAFAEL DEL CASTILLO & Cia. S.A.
el cliente, tal como lo define en su misién, es la razén de ser de la empresa,
por quien ellos trabajan para satisfacer las necesidades. Por tal razén, un
mal flujo de la cadena logistica causara un impacto inmediato a éste, ya
que influira en el incumplimiento de la promesa de entrega.

o ¢(Puede usted arreglarlo?, ¢ Cuan deteriorado se encuentra? A partir de los

sintomas identificados anteriormente, es posible encontrar oportunidades
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de mejora del flujo del proceso que permitiran dar el primer paso hacia la
bdsqueda de acciones que permitan optimizar los procesos de la cadena.

e (Qué importancia tiene para la empresa? Es claro, que no solo el cliente es
quien se verd beneficiado en la practica hacia el mejoramiento, la empresa
al optimizar el flujo de la informacion en cada una de las areas del proceso
critico, podra conocer la trazabilidad del pedido en caso que se presenten
inconvenientes y generar minimos costos que se veran reflejados en
disminucion en el tiempo de ciclo del pedido del cliente.

e ¢Cuales son los recursos disponibles? A pesar de que RAFAEL DEL
CASTILLO & Cia. S.A., cuenta con equipos tecnolégicos y software para el
proceso de facturacion y cartera, este programa no satisface a cabalidad
las necesidades de los clientes internos, presentando falencias que afectan
la cadena logistica. Por otro lado, se cuenta con un recurso humano

competente, el cual es consciente de las fallas del proceso.

5.2.2. Aplicacion Fase Il.

Objetivo: Comprender todas las dimensiones del actual proceso de la empresa.

En esta etapa del camino hacia el plan de mejoramiento se deben aplicar todos los
conceptos tedricos para la comprensién de los procesos de la empresa en los
cuales se hara énfasis. Para poder cumplir con el objetivo de esta fase es
importante que en RAFAEL DEL CASTILLO & Cia. S.A. se identifique lo siguiente:

e Flujo: Los métodos para transformar el input en output.

e Efectividad: Cuan bien se satisfacen las expectativas del cliente.

e Eficiencia: Cuan acertadamente se utilizan los recursos para generar un
output.

e Tiempo de ciclo: El lapso necesario para transformar el input en output.

e Costos: Los gastos correspondientes a la totalidad del proceso.
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Revision del proceso: De acuerdo a lo descrito anteriormente en esta parte se
identificardn las tareas y actividades que hacen parte del proceso mediante un
diagrama de flujo, el cual estara basado en el diagrama de flujo estandar ANSI, y
de esta manera se obtendra una comprension detalla de los procesos que excede
en gran parte el diagrama de bloque. En este se observara el flujo del pedido a
través de los diferentes procesos, iniciando con el area de ventas el cual recibe el
pedido y diligencia un formato llamado nota de pedido (Ver Anexo B) en la cual se
establecen los requerimientos del cliente y el medio de pago (contado/contra

entrega o crédito).

La persona encargada del area de Ventas camina al departamento de cartera en
el cual se estudiara el estado del cliente. Si el cliente es contado o contra entrega
y no tiene ninguna factura vencida, el personal del departamento de Cartera firma
la nota de pedido como sefial de aprobacion y realiza una autorizacion al cliente
en el software contable, de esta forma el pedido se encontrard listo para pasar al

siguiente proceso.

En caso de que el pedido sea de un cliente que posee crédito con la compaiiia, el
personal de Cartera debe realizar una verificacién en el software contable para
revisar si cuentan con cupo y plazo (el cupo es asignado en niumero de bultos y el
plazo es el tiempo de pago permitido, el cual es maximo de 30 dias). Si este
cliente no estda en mora y tiene cupo para su pedido, el personal de Cartera otorga
su aprobacion colocando su firma en la nota de pedido y autorizando en e
software contable; si el cliente no cumple con una de estas dos variables, se

realiza un estudio mas a fondo del caso teniendo en cuenta lo siguiente:

e Antecedentes del cliente.

e Antigledad del cliente.

e Promedio de tiempo de pago del cliente.

e Promesa de pago, teniendo en cuenta los dias vencidos, es decir se le

otorga al cliente un tiempo de gracia maximo de 3 dias para el pago.
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e Actualizacién de documentos (informacion comercial y anexos del cliente)

Una vez se ha realizado el estudio, el drea de Cartera se encuentra en toda la
libertad de aprobar o no el pedido del cliente. En caso de que el pedido no se
apruebe se le informa al vendedor para que le comunique al cliente el estado del

pedido.

La persona encargada de Ventas, que estéa realizando el diligenciamiento para la
autorizacion de pedidos en el area de Cartera, sale del area de Cartera hacia el
area de Facturacion a llevar los pedidos aprobados y de esta manera el encargado
de realizar la factura recibe las notas de pedido aprobadas y las ingresa al
sistema, digitando los items especificados para luego imprimir las facturas,
finalmente estas facturas son firmadas manualmente por el mismo funcionario. Las

facturas firmadas son llevadas hasta el area de Logistica.

En el &rea de Logistica, el personal recibe las facturas, las organiza por rutas y
programa a los camiones. Cada camién debe realizar un pesaje en la bascula de
la empresa antes de iniciar el proceso de cargue de productos, y posteriormente al
cargue se debe realizar otro pesaje, en el que se verifican los 2 pesajes como
medida de control de inventario de productos terminados, de esta forma también
se puede verificar que los camiones lleven el nUmero de bultos autorizados. Este
proceso se lleva a cabo calculando manualmente (en una hoja de calculo de
Excel) la diferencia entre el peso del camion con y sin carga. Una vez asignadas
las rutas a cada camion se procede a la distribucion del producto final. Es
necesario resaltar que en este momento del proceso, si el cliente se pregunta por
el seguimiento de su pedido, no podria saberlo, debido a que no existe una
manera de realizar la trazabilidad del estado del pedido, ni monitorear en que

proceso se encuentra.

La Figura 12, muestra el diagrama de flujo actual del proceso descrito

anteriormente:
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Figura 12. Diagrama de flujo
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Fuente. Autores del trabajo
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Figura 12. (Continuacion)

VENTAS

CARTERA

Estudio Detallado: Antigiedad,
promedio de pago, diente
MUIEVD, MOra,

FACTURACION

LOGISTICA

Recibo de
facturas

Planea orden de
Despacho

Programan
Vehiculos

Pesa el camion

Entrega el
Producto

Pesa el camion
e,

Fuente. Autores del trabajo

74




Para poder concretar todos los aspectos correspondientes a la revision del
proceso, es importante mencionar aspectos que fueron detectados por el equipo

investigador cuando se estaba realizando el estudio en cada parte del flujo:

e RAFAEL DEL CASTILLO & Cia. S.A. sugiri6 una sistematizacién de los
procesos, a raiz de la pérdida de tiempo y recursos.

e El area de Cartera tiene unos requerimientos para que el trabajo fluya con
eficiencia y menor tiempo. Los pedidos de clientes contra entrega no deben
ser enviados a estudio.

e El area de Facturacion requiere una comunicacion rapida y efectiva con el
area de logistica debido a que en varias ocasiones se ha estancado el
proceso porque se recibe un gran numero de pedidos y en grandes
cantidades, estas Ordenes siguen normalmente el proceso hasta
facturacion, la persona encargada realiza todas las facturas y las lleva a
logistica, cuando son recibidas por el trabajador, las archiva hasta el dia
siguiente. A su vez para el sistema, ese inventario va disminuyendo asi no
haya salido de la empresa y cuando se procede a facturar nuevos pedidos
ese dia, los cuales necesitan ser despachados, el programa arroja un error
comunicando la falta de productos terminados.

e El area de Ventas realiza una proyeccion anual de la demanda, comparte la
informacion con produccién y a su vez ellos organizan su inventario diario
con un minimo stock de seguridad y lo ingresan al sistema, pero en casos
como el comentado no es suficiente para la demanda.

e Los 4 procesos objeto de estudio requieren una comunicaciéon eficaz y
rapida sin perder tiempo, dinero y aumentando el riesgo, como se esta
realizando actualmente.

e A pesar de tener un software muy completo, éste ha sido disefiado de
manera generica, es decir que fue creado para cada proceso sin tener en
cuenta la conexion que debe existir entre ellos (dentro de la particularidad

de la empresa). Este ha omitido partes importantes que aumentan el tiempo
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de ciclo, los cuellos de botella y el riesgo laboral al mantener a los
empleados caminando por la empresa repetidas veces en los procesos.

e En época de cierre de mes contable el sistema no puede realizar ningin
cambio porque afecta directamente al inventario por tanto estos dias se
realiza doble trabajo al tener que realizar una factura provisional y otra que
es la original cuando se pueda hacer uso del sistema.

e En el area de Logistica no existe un método definido para la distribucion y
entrega de pedidos de los pedidos.

e Al analizar cada una de las personas que se encuentran encargadas de las
tareas de cada departamento, se encontrd6 una resistencia al cambio,
ningun area quiere asumir nuevos roles de trabajo. Si se detiene a
examinar las siguientes estadisticas, se puede concluir que el promedio de
permanencia en la empresa de los empleados es alta. Diversos estudios
han demostrado que por lo general las personas que permanecen durante
mucho tiempo realizando sus actividades de una forma o estrategia

especifica resulta muy dificil cambiarla o modificarla.

Tabla V. Relacion promedio de permanencia y nimeros de empleados

Departamento Permanencia NIFO.
Empleados
Ventas 18 9
Cartera | 18 5
Facturacion | 34 1
Logistica | 17 4
Total empleados 19
Promedio de permanencia en la 22
empresa

Fuente. Autoras del trabajo
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Figura 13. Promedio de permanencia en afios

Ventas Cartera Facturacién Logistica

® Promedio permanencia (Af0S)

Fuente. Autoras del trabajo

De acuerdo a la Figura 13 y la Tabla V, se puede comprobar que el nimero de
empleados que laboran en los procesos en cuestion son 19, y el promedio de
permanencia en RAFAEL DEL CASTILLO & Cia. S.A. es alto, por ser una
empresa tradicional en el mercado. Es importante mostrar las ventajas del
mejoramiento a los empleados, asi como los beneficios que trae para la empresa

tanto en costos como en reduccion de desperdicios.

RAFAEL DEL CASTILLO & Cia. S.A. y el equipo investigador desean que este
proceso cuente con un tiempo de ciclo menor y se logren conectar estos de
manera eficiente, tal que se disminuya el tiempo de operacion en cada proceso y
se evite el desplazamiento contindo de los empleados. A su vez poder tener una
trazabilidad que actualmente no existe en los pedidos, de tal manera que si un
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cliente desea saber el estado de su solicitud, se le pueda dar una informacion
concreta y una promesa de entrega confiable.

Es vital monitorear todas aquellas tareas que no se estan ejecutando conforme al
plan trazado, para detectar todos aquellos eventos que requieren de soluciones
inmediatas y aquellos que se desarrollaran a medida que se aborde el tema, por
tal razon es de suma importancia una separacion de los procesos para identificar
cada falencia. Para que el plan sea eficaz y efectivo, no solo se debe evidenciar
que la situacién deseada se alcanza, sino también eliminar las debilidades y sus

causas:
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Tabla VI. Identificacion de aspectos de la cadena logistica

AREA

VENTAS

CARTERA

FACTURACION

LOGISTICA

FUNCION OBJETIVO DE LA
PRINCIPAL CADENA

Presentar el portafolio de
productos de la empresa
para captar clientes que se
mantengan satisfechos y
permitan el logro de las
metas de ventas de una
manera rentable para la
empresa.

Tomar el pedido de
manera clara y prestar
buen servicio de
atencion al cliente.

DEBILIDAD
/INECESIDAD

No consultar el software al

momento de la toma del
pedido.

RAZONES QUE LA
PROVOCAN

Equipos de computo con
sistema operativo y hardware
deteriorado.

Asegurarse que se estén
realizando los cobros a los
clientes que tienen facturas
vencidas, concertando los
acuerdos de pago que se
consideren necesarios y
coordinar los cobros
juridicos con la firma de
abogados cuando se
requiera.

Hacer una revision
completa de los clientes
gue tengan crédito con la
empresa (cupo y plazo).

No recibe informacioén
requerida del area de
ventas de clientes que
realmente necesitan
estudio.

Ausencia de:

- Equipos tecnolégicos en buen
estado en el area de ventas.

- Opcidn en el software que
permita el filtro de los clientes
gue necesitan autorizacion.

Elaborar las facturas de
ventas , asignadas tanto
locales como de las otras
ciudades para entregarlas
al Jefe de despacho

Realizar las facturas que
seran despachadas.

Comunicacion con el area
de logistica.

Disefio de la cadena logistica.

Asegurar la adecuada
manipulacion del producto;
organizar las rutas de
entrega de los productos y
verificar el cumplimiento de
los estdndares de calidad
en las exportaciones para
cumplir lo acordado con los
clientes.

Distribuir los pedidos
optimizando tiempo de
entrega y costo

No tienen un método de
despacho definido y
desconocen el estado de
las facturas.

Falta de comunicacion entre
las areas y disefio logistico de
la cadena.

Fuente. Autoras del trabajo

79




Efectividad del proceso: En RAFAEL DEL CASTILLO & Cia. S.A. se considera
que la mayor caracteristica de efectividad es la promesa de entrega a los clientes
(24horas, luego de la toma del pedido) y mantener la estabilidad en la calidad de

los productos.

Para evaluar estos factores, se realizd una encuesta (Ver Anexo C), la cual se
baso principalmente en la promesa de entrega y satisfaccion con la calidad de la
harina es decir si se present6 algun tipo de contaminacion u otro factor que el

cliente considere importante.

En la siguiente encuesta se trabaj6 bajo los pardmetros de RAFAEL DEL
CASTILLO & Cia. S.A, se entreg6 al grupo investigador una base de 220 clientes
que representan el 13% de la poblacion. Fue una encuesta telefénica con
preguntas cerradas y la tabulacion (Ver Anexo D) se realizaba a medida que se
iban obteniendo los resultados: Se evaluaron aspectos tales como:

e Calidad del producto
e Servicio de los vendedores
e Conocimiento productos.

e Cumplimiento en las entregas

A continuacién, se presentan los resultados obtenidos:
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Calidad del producto

Figura 14. Calidad del producto.

1% 1%

M EXCELENTE
M BUENO

B REGULAR
M MALO
MUY MALO

Fuente. Autoras del trabajo

Como se puede observar el 67% de los encuestados consideran que la calidad de
los productos es excelente, por lo cual se puede afirmar que un determinante de la
decisién de compra es la calidad de las harinas tanto en los clientes directos o

indirectos que se atienden a través de distribuidores.
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Servicio de los vendedores

Figura 15. Servicio de los vendedores.

M EXCELENTE
m BUENO

B REGULAR
M MALO

® MUY MALO

Fuente: Autoras del trabajo.

De la grafica anterior se puede concluir que el 94% de los encuestados consideran
que la atencion por parte de los vendedores es excelente y buena. Dichos
resultados confirman el buen servicio que estan prestando el personal del area de

ventas en la empresa.
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Conocimiento productos.

Figura 16. Conocimiento de productos

HNO
sl

Fuente. Autoras del trabajo.

El 64% de los clientes encuestados tienen conocimiento de la diversificacion del
portafolio que ofrece la empresa al mercado, pero como se puede observar hay un
36% que no lo conoce y en el cual se debe trabajar para el posicionamiento de las
diferentes marcas ofrecidas segun el uso de los clientes. El &rea de Ventas debera
fortalecer dicho aspectos mediante el uso de estrategias para ofrecer los

productos y servicios con que cuenta la empresa.
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Cumplimiento en las entregas

Figura 17. Cumplimiento en las entregas

M EXCELENTE
M BUENO

M REGULAR
M MALO

H MUY MALO

Fuente. Autoras del trabajo

De acuerdo a las estadisticas, los resultados no fueron satisfactorios, un 55% no
esta conforme con el cumplimiento en las entregas, lo que demuestra que existe
un factor que no esté funcionando adecuadamente en la cadena logistica de los
procesos de la empresa. Por otra parte el 45% esté satisfecho con la promesa de

entrega.

Los resultados de la encuesta realizada a los clientes, hace notorias las
dificultades en las caracteristicas de efectividad establecidas por la empresa, y de
esta manera evidencian que se pueden mejorar aspectos importantes en la
cadena logistica de distribucion fisica ya que los directamente afectados son los
clientes y por consiguiente la empresa, quien esta comprometida con el clientes,
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debe cumplir con la promesa de entrega y las caracteristicas de calidad de los
productos.

De acuerdo con las caracteristicas de efectividad, al enfocarse en los procesos de
estudio, los cuales afectan directamente el producto final, las caracteristicas de

efectividad en cada uno son:

v Ventas: Tomar el pedido de manera clara y prestar buen servicio de
atencion al cliente.

v Cartera: Hacer una revision completa de los clientes que tengan crédito con
la empresa (cupo y plazo).

v Facturacion: Realizar las facturas que seran despachadas.

v’ Logistica: Distribuir los pedidos optimizando tiempo de entrega y costo.

Cada uno de estos factores criticos hacen parte de la cadena para llevar el
producto hasta el cliente y que éste no se vea afectado por problemas internos en
la cadena, por lo tanto, los directivos de RAFAEL DEL CASTILLO & CIA. S.A.
consideran que al realizar un mejoramiento en estas areas se pueden disminuir
costos, ahorrar tiempo y lograr una mejor satisfaccion del cliente con la calidad de

siempre.

Eficiencia del proceso: Se han establecido una serie indicadores considerados
por el equipo investigador para medir y controlar que tan eficiente son los

procesos y si van encaminados hacia el alcance del objetivo de mejoramiento:

e Tiempo de ciclo de pedido del cliente.

e Tiempo de permanencia en el area de Ventas.

e Tiempo de permanencia en el area de Cartera.

e Tiempo de permanencia en el area de Facturacion.

e Tiempo de permanencia en el area de Logistica.
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Para RAFAEL DEL CASTILLO & Cia. S.A. estas medidas son muy importantes
porque reflejaran las variables que necesitan ser contraladas para mejorar los
tiempos improductivos, cuellos de botella, entre otros factores los cuales
proporcionaran cierta ventaja con respecto a la competencia, sobre todo ahora
que el mercado se ha fortalecido volviéndose mas competitivo, las empresas que

logren hacer mas con lo mismo seran las que sobrevivan en el mercado.

Tiempo de Ciclo

“El tiempo de ciclo es la cantidad total de tiempo que se requiere para completar
el proceso™. A raiz de la importancia que tiene para la empresa el tiempo de
respuesta ante un pedido que hace el cliente, se ha tenido como enfoque definitivo
para definir el estado actual del proceso y reconocer donde hay tiempos
improductivos, tareas repetidas, entre otros. Se ha decidido realizar un estudio de
tiempo bajo el método de experimentos controlados, el cual se utiliza cuando la
informacion no puede correlacionarse y es dificil conseguir fechas de iniciacién y
terminacion de etapas del proceso. Para este efecto se dividido el proceso en

segmentos logicos y posteriormente se tomaron los datos:

Inicialmente el grupo investigador se prepar6é para la toma de tiempo con reloj,
posteriormente se procedié al area de Ventas a esperar la llamada del primer
cliente para la toma de una premuestra de 32 tiempos. Se realizaron los calculos,
utilizando la distribucion normal para hallar una muestra de una poblacién de 565
clientes de la ciudad de Cartagena (Ver Anexo E). Luego de realizar el
procedimiento respectivo se obtuvo un resultado de 76 tiempos, los cuales se

hallaron haciendo un seguimiento durante 2 dias (Ver Anexo F).

El tiempo promedio de ciclo en la cadena logistica fue de 8 horas y 14 minutos

distribuido en las areas de la siguiente manera:

¥ HARRINGTON. Op. cit., p. 138
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Tabla VII. Tiempo promedio de las &reas.

Total tiempo de
Tiempo Ventas Cartera Facturacion Logistica ciclo sin
promedio desplazamientos
en cada
area 00:27 00:17 00:20 06:52 07:57

Fuente. Autoras del trabajo.

En la tabla anterior se puede observar que el tiempo promedio que se demora un
pedido en el area de Ventas es de 27 minutos, esta situacion es debida a que
muchas veces se toma el pedido y luego de tener un nimero promedio entre 3y 5
pedidos se realiza el desplazamiento a la siguiente area. El promedio de
permanencia en el area de Cartera es de 17 minutos, debido a que se realizan
andlisis de todos los pedidos de clientes, incluso los que son contra entrega. En el
area de Facturacién el promedio de transformacion del pedido en factura es de 20
minutos, ya que ademas de la digitacion de los datos, el documento impreso se
debe firmar de manera manual uno por uno. En el area de Logistica el tiempo de
permanencia de una factura en ser cargada y distribuida es de 6 horas y 52
minutos, esta situacién se presenta como consecuencia de no tener una mejor
organizacién y un método de distribucion definido de las mismas. Adicionalmente,
cuando se va a realizar un cargue a los vehiculos, se realiza una orden manual
para luego poder proceder a realizar el pesaje de los vehiculos y posteriormente
cargarlos productos a distribuir. Luego de ser cargada pasa a la bascula
nuevamente para ser pesado, y se realiza un calculo manual entre el peso inicial y

el final para obtener un intervalo y asi proceder a dar la orden de salida.

Es importante resaltar que el tiempo de permanencia en cada area es un indicador

significativo para el equipo investigador definido anteriormente, de esta manera se
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puede tener un punto de comparacion cuando se realice el mejoramiento o la

nueva distribuciéon en las areas.

Los desplazamientos son un factor importante a analizar en el promedio de ciclo,

el recorrido total del pedido es de 16 minutos divididos en los siguientes trayectos:

Tabla VIII. Tiempo promedio en desplazamientos.

Ventas- Cartera- Facturacion- Total tle.mpo

. . s promedio en
Cartera Facturacion Logistica .

. desplazamientos
Tiempo
promedio en
desplazamientos

00:03 00:04 00:08 00:16

*Estos recorridos son realizados por la auxiliar de Ventas y por el facturador.

Fuente: Autoras del trabajo.

La toma de los tiempos en los procesos objeto de estudio en la empresa fue una
herramienta muy importante para el soporte de las variables que hacen que el
tiempo de ciclo sea mayor, a su vez proporcioné una dimensién real de los dafios
gue se presentan en la cadena como actividades sencillas, estas a su vez dan
cabida para que los costos invisibles se vean reflejados en la utilidad de la

empresa.

Costos

Los costos representan una variable importante en RAFAEL DEL CASTILLO &
Cia. S.A., es por esto que el equipo investigador ha decidido realizar un calculo del

costo de las horas hombre de los empleados que se encuentran involucrados en la
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cadena logistica. Se enfocard en ellos principalmente porque se desperdicia
tiempo debido a los trayectos que se deben caminar para hacer efectivo el flujo del

proceso.

Para realizar los calculos se utilizé la base salarial de la empresa, agregandole las
prestaciones sociales y aportes parafiscales para obtener el dato del costo real por
empleado. Los calculos se realizaron por areas, y se presentan en las siguientes

tablas.

Tabla IX. Costos area de Ventas.

Ventas
Empleado Costo Mensual Costo Dia Costo Hora
Vendedor S 2.215.230 | $ 73.841 | $ 9.230
Vendedor S 2.670.534 | S 89.018 | $ 11.127
Vendedor S 3.191.585 | $§ 106.386 | S 13.298
Asistente de mercadeo $ 1.582.413 | S 52.747 | $ 6.593
Jefe de Ventas S 15.529.412 | S 517.647 | $ 64.706
Vendedor S 4423371 | S 147.446 | S 18.431
Jefe de Harinas especiales | $ 4.015.474 | $ 133.849 | $ 16.731
Vendedor S 1.582.413 | $ 52747 | $ 6.593
Auxiliar S 1.615.759 | $ 53.859 | § 6.732
Total Costo S 36.826.190 | $ 1.227.540 | $ 153.442
Fuente. Autores del trabajo.
Tabla X. Costos area de Cartera.
Cartera

Empleado Costo Mensual Costo Dia Costo Hora
Auxiliar Cartera S 1.772.184 S 59.073 S 7.384
Auxiliar Cartera S 2.692.420 S 89.747 S 11.218
Mensajero Cartera S 1.534.357 S 51.145 | S 6.393
Auxiliar Cartera S 1.772.184 S 59.073 S 7.384
Jefe de Cartera S 3.661.568 S 122.052 S 15.257
Total Costo S 11.432.713 S 381.090 S 47.636

Fuente. Autores del trabajo.
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Tabla X|. Costos area de Facturacion.

Facturacion
Empleado Costo Mensual Costo Dia Costo Hora
Facturador S 4.328.146 S 144.272 S 18.034
Total Costo S 4.328.146 S 144.272 S 18.034

Fuente. Autoras del trabajo.

Tabla XlI. Costos area de Logistica de transporte.

Logistica
Empleado Costo Mensual Costo Dia Costo Hora
Auxiliar Logistica S 1.018.415 S 33.947 S 4.243
Auxiliar Logistica S 2.849.081 S 94.969 S 11.871
Auxiliar Logistica S 909.479 S 30.316 S 3.789
Jefe de Logistica $ 2.395.993 S 79.866 S 9.983
Total Costo S 7.172.968 S 239.099 S 29.887
Fuente. Autoras del trabajo.
Resumen de costos por areas
Tabla Xlll. Resumen de costos por areas.
Area Costo Mensual Costo Dia Costo Hora
Ventas S 36.826.190 S 1.227.540 S 153.442
Cartera S 11.432.713 S 381.090 S 47.636
Facturacién S 4.328.146 S 144.272 S 18.034
Logistica S 7.172.968 S 239.099 S 29.887
TOTAL COSTOS PARA
LA EMPRESA $ 59.760.018 S 1.992.001 $ 249.000

Fuente: Autores del trabajo

Como se observa en la Tabla Xlll, a partir del costo mensual, se calcul6 el costo
diario y el costo por hora para cada empleado y dependencia. Se establecieron

parametros para realizar estos calculos de esta manera, para poder ver el impacto
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del trayecto repetitivo diario en los costos. Hay costos que no se ven reflejados en
la informacion financiera como en este caso, asi como el costo de oportunidad,
haber perdido un cliente por causa de la mala calidad en el producto o por
ineficiencias en procesos internos. Todos estos costos, no se tienen en cuenta,
pero al final reducen la utilidad o limitan los ingresos, con este analisis se
observard que estos costos si existen, y que lo importante es detectarlos para
aplicar acciones correctivas para que no se presenten en otra etapa del proceso

productivo y logistico de la empresa.

Existe un modo preventivo para que estos reductores o limitadores de utilidad
invisibles se presenten y es mediante la planeacién estratégica, de esta forma se

visionara y se estableceran medidas de control con indicadores para los procesos.

En la toma de tiempo realizada anteriormente se observaron (Ver Tabla VIII) unos
tiempos improductivos como son los desplazamientos constantes que realizan los
empleados de Cartera y Logistica, estos a su vez se presentan como costos

invisibles que el equipo investigador considera tener en cuenta:

Tabla XIV. Pérdida en pesos anual causada por desplazamientos.

Tiempo
Area Costo (Mes) perdido Perdida ($/Dia)
(minutos/Dia)

Costo Auxiliar S 1.615.759 63 S 7.068
Costo Facturador | S 4.328.146 40 S 12.022
Total perdida promedio Dia $ 19.090
Total perdida promedio Mes $ 572.700
Total perdida al aiio $ 6.872.400

Fuente: Autoras del trabajo

Estos calculos fueron realizados con base en los costos de los empleados vy el

tiempo que invierten estos en el desplazamiento diario. El total de pérdida al afio
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($6.872.400), representa el 1% del total del costo de empleados de Ventas y
Facturacion al afio. Estos costos invisibles suelen pasar desapercibidos por los
altos directivos de la empresa, lo que impide que ese tiempo se invierta en

actividades que agreguen valor al producto o a la compaiiia.

5.2.3. Aplicacién Fase Il

Objetivo: Mejorar la eficiencia, efectividad y adaptabilidad del proceso de la

empresa.

Eliminacién de la burocracia: Al hablar de burocracia hay muchos aspectos que
se relacionan, en conjunto atrasan el proceso y hacen que los empleados se
resistan al cambio aumentando los costos y sin agregar valor. En RAFAEL DEL
CASTILLO & Cia. S.A. se encontr6 que en el area de Ventas se toman los pedidos
en papel, alli se anotan los requerimientos del cliente, el valor y el medio de pago.
Este papel se rota por todos los procesos. Luego pasa a cartera para estudio del
cliente, si este es apto uno de los trabajadores de Cartera firma la orden de
pedido, de lo contrario se comunica con el cliente. Esta parte del proceso es
considerada burocracia porque requiere que las personas del area de Cartera no
solamente revisen los clientes que tienen cupo sino todos los pedidos que
ingresan, incluyendo los que hacen pedidos contra entrega. Ademas el recorrido
se realiza a pie de un departamento a otro, lo que ocasiona pérdida de tiempo

innecesaria.

Si se analizan detenidamente estas actividades, no generan valor para el cliente,
por el contrario, de esta manera su pedido es un poco mas demorado y si es un
cliente contra entrega pasaria por un proceso que innecesario. Todo esto ocasiona

un tiempo de ciclo mayor, desperdicio de recursos y aumento en el costo.
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Eliminacion de la duplicidad: Luego de un andlisis de las tareas que se realizan
en cada uno de los proceso no se encontré repeticion de las mismas, al contrario

hay falta de revisidbn y comunicacion entre ellas.

Evaluacion del valor agregado: EI equipo investigador ha estudiado
detenidamente el proceso en conjunto con personas cercanas de la compafiia y se
desea llegar a un estado estable, en el cual se pueda tener una trazabilidad de los

pedidos y conocimiento del proceso por el que fue estudiado.

Con la sistematizacion que se implementara la empresa recibira grandes

beneficios que agregaran valor a su producto:

e Trazabilidad de los pedidos.

e Control del estado de los pedidos.

e Procesos agiles y sencillos.

e Calculo automatico del peso cargado del vehiculo en el sistema.

e Relacion directa de factura y orden de cargue.

Simplificacién: Este es considerado uno de los puntos que se ha tenido en
cuenta durante todo el estudio de la cadena logistica porque para que un proceso
genere valor debe ser simple pero debe cumplir con las caracteristicas que se
requieren para la entrega del pedido al cliente. Con la sistematizacién se quiere
gue esta cadena transforme la necesidad del cliente sin tantas restricciones. Lo
ideal para que se simplifique el proceso, teniendo en cuenta el estado deseado de
la cadena, , ademas de la sistematizacion de los pedidos, es realizar un cambio en
el flujo, es decir, que se tome el pedido y se ingrese inmediatamente en el
sistema; que al area de Cartera solo le llegaran pedidos que requieran de estudio
y los que no lo requieren pasen directamente a logistica para que procedan con la

programacién de los camiones con las ordenes de acuerdo a la ruta, y por ultimo
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que se realice la facturacion. De esta manera evita gastar el inventario de
productos terminados que se encuentran en existencia en el software contable,
para disminuir el tiempo de ciclo y evitar que se facture lo que aun no se va a
despachar, siempre teniendo en cuenta los pedidos urgentes, asi como la

promesa de entrega de cada uno de los pedidos.

Reduccion del tiempo de ciclo del proceso: La reduccion del tiempo de ciclo es
sin duda uno de los objetivos importantes para la empresa y asi poder identificar
las actividades que estan haciendo prolongado el proceso. Con las mejoras que se
desean implementar se espera que el tiempo de ciclo se reduzca en un 50%, ya
que las nuevas propuestas eliminaran actividades innecesarias que generan

costos invisibles para la empresa.

Prueba de errores: A menudo todas las personas que laboran en las empresas
estan propensas a cometer errores, el trabajo de los disefiadores de procesos es
disminuir la probabilidad de error y asi mismo el margen en los trabajos que
realicen los empleados. Es por esto que el equipo investigador considera
importante la reduccion o eliminacion de actividades que aumenten el margen de

error como son:

e Latoma de pedido manual.

e Realizacién de la orden de cargue manual.

Son estas las actividades que se debe evitar en toda organizacion, pues la toma
de un pedido en un papel puede llegar a extraviarse facilmente sin que quede
ningun registro del hecho, asi mismo con la orden de cargue la cual

probablemente se puede equivocar en la transcripcion, entre otros.

94



Eficiencia en el uso de los equipos: Los equipos tecnologicos son una de las
herramientas mas utilizadas en cada una de las &reas. Garantizar el estado 6ptimo
de los mismos permitird que se lleven a cabo las actividades con un menor tiempo
en el ciclo de pedido del cliente. Es necesario que RAFAEL DEL CASTILLO & Cia.
S.A., adquiera nuevos computadores para el area de ventas, los cuales en la
actualidad presentan fallas en el sistema, retrasando o dificultando la correcta
toma del pedido. También, el uso de dispositivos moviles, como celulares que
permita tener nuevas alternativas para contactarse con los vendedores, asi como

agilidad para reportar los pedidos a la siguiente area permitiendo que se facturen

El mantenimiento de estos equipos es necesario incluirlo en el cronograma de
actividades para realizar al momento de aplicar las mejoras, para desarrollar
acciones preventivas y mitigar los imprevistos que se puedan presentar con

respecto a los bienes materiales que posee la empresa.

La comunicacién, por su parte, en cada una de las areas juega un papel
determinante ya que un buen flujo de la informacién garantiza mejoras en el
tiempo de ciclo. Se cuentan con ambientes que propicien la comunicacion, y
promueven el libre intercambio de informacién, en donde gracias a los
entrenamientos y capacitaciones realizados se fortalecié el rendimiento, el

conocimiento y la vitalidad de los empleados.

Lenguaje sencillo: RAFAEL DEL CASTILLO & Cia. S.A., proporcionara a sus
empleados, entrenamientos y capacitaciones con un personal altamente
preparado en el manejo de la nueva mejora que se implementara, de acuerdo a
los requerimientos y necesidades de la empresa. Dicha mejora surgio luego de
realizar el diagndéstico de la cadena logistica de distribucién fisica, el cual arroj6o
oportunidades de mejora, debido a que el estudio se desarroll6 tomando como
base el proceso actual, se utilizé un lenguaje claro que permite la compresion de

todos los empleados, los cuales se encuentran familiarizados con dichos términos.
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Estandarizacién: Para la estandarizacion de los procesos que se desean mejorar
y con el fin de poder atacar cada uno de las falencias encontradas en cada area
de la cadena logistica, se hace necesario la implementacién de un redisefio la cual
permita a los empleados tener una mejor claridad de la forma como se deben
realizar los procesos para asi alcanzar el objetivo de mejoramiento planteado. Se
realizaran cambios en el software contable de la empresa que permitiran realizar

mejoras las cuales deberan estar enfocadas en lo siguiente:

- Realizar un seguimiento de los pedidos en toda la cadena logistica de
distribucion fisica, la cual permita realizar un control de los mismos desde el
momento en que el personal de ventas lo toma, hasta que es entregado al cliente
en el momento justo y de acuerdo a sus requerimientos. Esta visualizacion del
estado del pedido debera estar disponible para cualquiera de los responsables de
las areas que podran suministrarle la informacién del estado de su pedido una vez

el cliente la solicite. Estos estados podran ser:

Figura 18. Estados del pedido.

artera * Pendiente/En estudio/ Rechazado

* En espera/ Cargado/ Retrasado/

Facturacion:  Liquidado

Fuente: Autoras del trabajo

Los anteriores estados, dependeran del area donde se encuentre el pedido. Si una
orden de pedido pasa a Cartera, quiere decir que requiere un estudio del cliente y
del pedido, y quedara en estado de pedido en estudio. Cuando el pedido es
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aprobado por el area de Cartera, pasa al estado de pedido pendiente, a la espera
de que se realice una orden de cargue, o simplemente en el estado de pedido
rechazado, en donde se devolvera a Ventas y se informara al cliente que luego
del estudio no cumplié con los requerimientos, dejando la opcion abierta para
ingresar un nuevo pedido de acuerdo al cupo que tenga o a la promesa de
cancelacion de saldos pendientes. El software contable seré capaz de realizar la
verificacion de cupos y plazos de los pedidos una vez sean ingresados al sistema,
de esta forma los pedidos que cumplan con estos parametros no pasaran al area

de Cartea y quedaran inmediatamente en estado de pedidos pendientes.

Para el area de Logistica de transporte, el pedido podra encontrarse pendiente
cuando aun no se le haya programado el cargue, satisfecho cuando ya se haya
realizado la orden de cargue completa o estar parcialmente satisfecho, es decir
qgue el pedido no pudo ser cumplido en su totalidad y le quedd pendiente alguna

orden o producto.

Por ultimo, en el area de Facturacion, que seria la ultima area en donde llegan
todos los pedidos que fueron aprobados y programados para el cargue, y sélo
requieren ser facturados para poder despachar, pasando al estado de liquidado

Todo esto, permitira obtener una consulta integral de los pedidos, la cual se podra
realizar en el software por todas las areas de la compafiia, y que permitird dar
respuesta a cualquier solicitud de informacion de estado de pedido por parte de
los clientes. Ademas, esta visualizacién permite obtener la duracion y participantes

de cada una de las areas de la cadena logistica.

e La mejora que se aplicara en el area de Ventas sera la sistematizacion para
la toma del pedido que permita remplazar la actual orden, y que presente nuevas
opciones para tener la informacidén necesaria requerida por el cliente y que provea
los datos necesarios de entrada para la siguiente area permitiendo que el flujo de
la informacion funcione como se quiere. Con esta nueva aplicacion y modificacion

de la orden de compra se ampliaran los campos para el ingreso de la venta y
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forma de pago, asi como también se podran incluir detalles que el cliente ha
solicitado tales como: pagos de abonos de cupos, observaciones o comentarios
adicionales, entre otros.

e En el &rea de Cartera, gracias a la sistematizacion e ingresos de pedidos al
sistema, el personal sélo le deberan aparecer en pantalla aquellos pedidos que
requieran un estudio de cartera, es decir aquellos clientes que desean su pedido a
crédito. Este proceso de autorizacion de pedidos estard basado en cupos en
cantidad y plazo definidos a nivel del cliente.

e EIl area de Logistica, pasara hacer el tercer eslabon de la cadena, debido
existird un mayor control en el manejo de los inventarios, ya que se realizaran las
ordenes de cargue que se van a despachar en ese dia, y estas una vez
confirmadas pasaran a ser facturadas. Esas érdenes estaran organizadas en un
listado en donde se filtraran por ciudad de destino. Ademas, con la sistematizacion
que se desea proponer, se presentara una relacion de orden de cargue y peso de
la mercancia total, el cual anteriormente de realizaba de forma manual. Dicho
control de cargue permitira verificar las cantidades y los productos que se

despachan en determinado vehiculo y tener la relacién con la factura final.

En general, se presentaran mejoras de logistica del proceso, en la modificacion
del orden de la cadena, y la actualizacion del actual software contable, buscando
una optimizacién en todos los procesos de la cadena asi como la minimizacion en

los costos que se vera reflejada en menor tiempo de ciclo de pedido del cliente.

Alianzas con proveedores

RAFAEL DEL CASTILLO & Cia. S.A. es importante que se establezca una
relacion cliente interno -proveedor de confianza, la cual fortalezca el flujo de

informacion de la cadena logistica.
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Tal como se mostré en los SIPOCs (Ver Tabla 1-1V) 12), cada &rea es responsable
de suministrar los insumos necesarios para llevar a cabo el proceso de cada una
de las areas que corresponda y de acuerdo a las especificaciones requeridas se

cumpla el objetivo de manera eficiente.

A continuacion se presentan SIPOC deseados del proceso logistico de distribucion
fisica, en donde se identifican los componentes de entrada y de salida de cada

area:
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Tabla XV. SIPOC propuesto proceso: Ventas

SUPPLIERS INPUTS PROCESS OUTPUTS CUSTOMER

Necesidad Pedido

Orden de Proceso de
del cliente

pedido a logisticade
crédito en  transporte/
sistema/  Proceso de
Orden de Cartera

pedido

contra
entrega en

sistema

Fuente: Autores del Trabajo
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Tabla XVI. SIPOC propuesto proceso: Cartera

SUPPLIERS INPUTS PROCESS OUTPUTS CUSTOMER
Proceso de Orden de Pedido Proceso de
ventas pedido a aprobado logisticade
crédito en en sistema transporte
sistema

Fuente: Autores del Trabajo
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Tabla XVII. SIPOC propuesto proceso: Logistica de transporte

SUPPLIERS INPUTS PROCESS OUTPUTS CUSTOMER
Proceso de Orden de Orden de Proceso de
Ventas/ pedido cargue facturacion
Proceso de contra lista
Cartera entrega en

sistema/

Pedido .
aprobado
en sistema

Y

Se programa y carg

Fuente: Autores del trabajo
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Tabla XVIII. SIPOC propuesto proceso: Facturacion

SUPPLIERS INPUTS PROCESS OUTPUTS CUSTOMER
Proceso de Orden de Pedido Cliente final
logisticade cargue lista liguidado

transporte (Facturado)

Fuente: Autores del trabajo

Con el nuevo esquema de SIPOC que se plantea, se evidencia los cambios en los

componentes de entrada y salida, asi como los proveedores internos de cada una

de las areas, resumiendo la cadena logistica a lo siguiente:
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Figura 19. Cadena logistica propuesta

FACTURACION

CARTERA

Fuente: Autoras del trabajo

Es importante resaltar, que para el area de Cartera solo ingresarian aquellos
pedidos que sean requieren un estudio del cliente previo a la aprobacién o

rechazo del pedido, tal como se indica en el SIPOC de Cartera (Ver Tabla XVI).

Mejoramiento de situaciones importantes

Gracias al diagnéstico realizado en la fase de comprension del proceso, se
identificaron  oportunidades de mejoras especificas que cambiaran
significativamente el proceso y a su vez permitiran disminuir el flujo del tiempo de

ciclo del pedido.

El tiempo desperdiciado en los desplazamientos de las notas de pedido por parte
del personal de Ventas al departamento de Cartera, asi como el desplazamiento
de la factura del area de facturacion a logistica suma en promedio 16 minutos que
corresponden al 3,23% del tiempo promedio del ciclo de pedido del cliente. Por
otra parte, la poca comunicacién de las areas de Facturacion y Logistica al
momento de realizar cada una de sus funciones, afectaban directamente el
inventario de productos terminados en el software contable, ya que no se tiene
control de producto terminado en tiempo real, y esto ocasiona que en muchas

ocasiones se realicen facturas no urgentes, agotando la existencia de productos, y
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dejando sin despachar aquellos que si iban a ser despachados en el transcurso de
ese dia.

Estos dos aspectos, sumado a la falta de informacion del estado del pedido,
constituyen para el proceso logistico las actividades mas importantes para la

consecucion del objetivo de mejoramiento.

Automatizacion y/o mecanizacion

La sistematizacibn de los procesos ofrece muchas ventajas para aquellas
empresas, al disminuir errores y la reducir la cantidad de tiempo que se pierde en
actividades innecesarias. RAFAEL DEL CASTILLO & Cia. S.A. actualmente
cuenta con un software genérico que le permite realizar las operaciones de cada
una de las areas de la cadena logistica, cumpliendo con lo minimo para alcanzar
su objetivo. Luego de haber identificado cada uno de los aspectos a mejorar, se
desea invertir en la aplicacion de un software a la medida que cumpla con los

requerimientos y le ofrezca un manejo eficiente en el flujo de la informacién.

Tal como se describié en la estandarizacién de los procesos, se aplicaran cada
una de las mejoras en las areas de la cadena logistica en la sistematizacion, las
cuales haran que la empresa funcione de manera efectiva, ya que sera una

solucion innovadora que le genera valor agregado en aspectos tales como:

e Consulta integral de los pedidos, que permitird observar todas las etapas
del pedido, la duracion y participantes de cada una y en qué estado se
encuentra actualmente el pedido.

e Un listado de pedidos entregados completo y parcialmente, asi como
aguellos que no se entregaron, permitiendo identificar las causas de las
fallas, todo esto con el fin de tener indicadores que permitan medir el
desempeiio de las operaciones.

e Un control del inventario de producto terminado en tiempo real,
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e En el proceso de logistica de transporte, permitird registrar el peso del
vehiculo, generando alertas cuando el peso esté por encima o por debajo

de los limites establecidos por la empresa.

Todas estas mejoras que se implementaran en el software personalizado haran
los procesos mas agiles y sencillos, haciendo que los empleados se sientan mas
satisfechos al saber que su trabajo es mas sencillo de lograr.

Se hara necesario trabajar previamente a la instalacién del software de tal forma,
qgue al aplicar las mejoras, se realicen entrenamientos al personal para que éstos
conozcan las ventajas y nuevas caracteristicas que tendra la implementacion de
este nuevo software. Dichos entrenamientos y capacitaciones seran
proporcionados por la empresa que estd proporcionando el software (ZEUS
TECNOLOGIA), ademas de una asistencia técnica por un afio, para cualquier

imprevisto, dudas o inconvenientes que se puedan presentar.

Gracias a la sistematizacion se podran detectar los problemas tan pronto se
presentan, ya que facilitan las comunicaciones entre los clientes y la empresa, ya
sea para ingresar pedidos, manejo de inventarios, y al combinarse con un sistema
complejo de base de datos, facilitan a las personas la informacion sin necesidad

de saber como ni en qué sitio se encuentra almacenada.

5.1.1. Aplicacién Fase IV.

Objetivo: Poner en practica un proceso de mejoramiento continuo.

Para RAFAEL DEL CASTILLO & Cia. S.A. tener un sistema de medicion es muy
importante, es por esto que a raiz de que no se ha llevado un sistema de medicion
a los procesos objeto de estudio, se decidié incluir en el software un monitoreo

constante de los pedidos.

De acuerdo con las 11Q (Ver Figura 7) se tiene los siguientes parametros:
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e Se deben hacer mediciones para controlar situaciones en los diferentes
procesos.

e Se debe medir en todos los lugares de la empresa para tener una vision
completa del panorama de los recursos y situaciones.

e Se debe medir todo aquello que requiera un monitoreo constante.

e Se debe realizar mediciones en todo momento si se tiene pensado mejorar
aspectos en los procesos con un mejoramiento anteriormente aplicado.

e En este proyecto debe medir a la cadena logistica para establecer
resultados que soporten las decisiones futuras de la compainiia.

e La retroalimentacion debe ser suministrada por un ente confiable (software).

e Los estandares de la empresa deben ser establecidos por la alta gerencia,

de acuerdo con los niveles de jerarquia.

Las anteriores respuestas forman parte de algunas preguntas claves que ayudan a
aclarar la forma y los parametros con los que se debe medir el proceso objeto de

estudio.

En el estado fututo de la cadena, el software integrado con la trazabilidad del
proceso, proporcionara informacion concreta y precisa del tiempo que se demoré

un pedido en cada area, asi como la satisfaccion total o parcial del cliente.

Se llevara un seguimiento controlado por una persona encargada de los estados
de cada uno de estos y la satisfaccion del cliente. Ademas se tendra una opcion
para ver los pedidos en trdmite con las respectivas observaciones que

proporcionaran informacion detallada de todo lo que corresponde a estos.

Esas medidas son importantes para poder comprender lo que ocurrira con el
mejoramiento en la cadena, y de esta manera evaluar si existe alguna otra la

necesidad del cambio.

Estas mediciones seran basadas en 3 pilares importantes para aumentar el valor

agregado al producto, los cuales son:
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e Eficiencia
e FEfectividad
e Adaptabilidad.

La efectividad generara mayor satisfaccion a las necesidades y expectativas del
cliente porque tendra conocimiento preciso del estado de su pedido mientras que
no habra mucha variacion, la eficiencia le brindard a la empresa que tan agil fue
en cada parte del proceso y la adaptabilidad, la cual es muy importante sera el
pilar que proporcione que tan conveniente fue cambiar el proceso, se comparan

los resultados anteriores para determinar qué tan conveniente fue el cambio.

Ademas de los pilares anteriores, y el enfoque que se le ha dado a este proyecto,

los resultados que se deben reflejar en el cliente son:

e Exactitud en la informacion.
e Puntualidad en la entrega.
e Confiabilidad en la calidad del producto.

e Servicio Integral.

Se ha trabajado para que este sistema de medicién que vendra incorporado al
software, proporcione una retroalimentacién de todo el proceso y se identifiquen
las causas de las entregas parciales, entre otros problemas, para asi poder

cumplir el objetivo de mejoramiento constante.
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6. PROPUESTA DE MEJORA

Luego del andlisis realizado, se propone la siguiente propuesta de mejora del
proceso de la cadena logistica de distribucion fisica que consiste en la
sistematizacion de la cadena logistica desde la toma de pedido en area de Ventas
hasta la entrega del producto final al cliente. Esta propuesta de mejora se resume
en la Figura 20, presentada a continuacion, la cual muestra el nuevo diagrama de

flujo del proceso que se implementara:
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Figura 20. Diagrama de flujo después de la mejora

VENTAS CARTERA LOGISTICA FACTURACION

%—m?_

Ingresa de pedidoen

el sistema

? Contado
A

éTiene ~. NO
cupo y
plazo?

Realiza estudio
al cliente

éFue

aprobado
° el pedido?

Fuente. Autoras de trabajo
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Figura 20. (Continuacion).

VENTAS

CARTERA

LOGISTICA

Verifica disponibilidad
de inventario

éHay
productoy
cantidad
requerida

Realiza orden de
cargue completa en
el sistema

Realiza
orden
parcial de
cargue en el

FACTURACION

Fuente. Autoras del trabajo
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Figura 20. (Continuacion).

VENTAS

CARTERA

LOGISTICA

Pesan vehiculo vacio
en bascula digital

Imprime orden de
cargue

Carga vehiculo

Pesan vehiculo
cargado

FACTURACION

Realiza factura
/Liquida pedido

Entregan
documentos de

Fuente. Autoras del trabajo
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El nuevo diagrama de flujo describe el proceso logistico de distribucion, en el cual
se evidencian cada uno de los estados que puede presentar un pedido, asi como
las nuevas mejoras que luego de la aplicacion de la metodologia de Harrington, se

propone.

El proceso comienza en el area de Ventas, en donde se realiza la toma del pedido,
el cual es ingresado directamente al sistema, detallando los productos, las
cantidades, la forma de pago (sea crédito o contra entrega), y los comentarios
adicionales con relacion a abonos de deudas, pagos de facturas, promesa de
pagos, prioridad, entre otros. Si el pedido es a crédito, se hace necesario un
estudio del cliente, el cual a través del software permitira al personal de Cartera
acceder a toda la informacion necesaria para la aprobacion o rechazo del pedido
ya que a diferencia el diagrama de flujo del proceso antes de la mejora (Ver Figura
12.), anteriormente a ésta area ingresaban todos los pedidos sin importar la forma
de pago. El software realizara la verificacion de cupo y plazo de todos los pedidos
y autorizara automaticamente los que cumplan con estos parametros, para que

gueden pendientes por facturar.

Por su parte, si el pedido es contra entrega, inmediatamente se actualizara el
sistema enviando el pedido al area de Logistica de transporte, en donde se realiza
una verificacion del inventario, se completa de acuerdo a la cantidad y el producto
que requiere el cliente y se actualiza en inventario de producto terminado
automaticamente para toda la empresa. En caso de que no se encuentra completa
la orden de acuerdo a los requerimientos del cliente, se carga parcialmente y se
envia al listado de pedidos pendientes. Luego, se organizaran por zonas de
acuerdo al lugar de despacho, se realiza orden de cargue en el sistema en donde
se programa el vehiculo a cargar. Se imprime la orden de cargue para autorizar y

cargar los productos, para ser luego pesados con la carga consolidada.

Por ultimo, la orden de cargue es tomada sistematicamente por la persona

encargada de la facturacién para realizar el documento final (dar por liquidado el
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pedido), y entregar los documentos correspondientes de salida para terminar el

proceso.

En dicho proceso se aplicaron cada una de las mejoras que fueron planteadas en
cada una de las areas para la implementacion del software personalizado, y
donde se evidenciaran los cambios que estaran reflejados en la reduccion del

tiempo de ciclo del pedido, mayor flujo y control de la informacion.
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7. RESULTADOS DE LA PROPUESTA DE MEJORA

Luego de la implementacién de la sistematizaciéon en el proceso logistico, se
realiz6 una medicion del tiempo de permanencia del pedido en cada area, con el
fin de verificar el cumplimiento del objetivo de mejoramiento. Dichas mediciones
permitieron comprobar la reduccion del tiempo de ciclo del pedido del cliente, asi
como la trazabilidad de los pedidos en la cadena, proporcionando la informacién

necesaria para la comparacion del estado antes y después de la mejora.

Figura 21. Resultados de la mejora.

Situacién antes de

Situaciéon después de

Mejora:

Demora en los procesos
internos

Falta de seguimiento al an ae
pedido mejoramiento

Incumplimiento en las
entregas

Falta de comunicacion
entre las areas

mejora:

Reduccion tiempo de
ciclo.

Trazabilidad del pedido.
Cumplimiento con la
promesa de entrega.
Flujo de informacién
adecuado

Fuente: Autoras del trabajo

Cada una de las situaciones mencionadas anteriormente, reflejan los cambios que
se presentaron una vez se aplicé el plan de mejoramiento, el cual arrojé una
reduccion del 54% con respecto al tiempo de ciclo calculado en la aplicacién de la

Fase I, asi
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Tabla XIX. Comparacién tiempo de ciclos

Tiempo de ciclo antes de la mejora

Tiempo de ciclo después de la mejora 03:48
Diferencia Antes y después de la mejora 04:25
Reduccion del TC con respecto al inicial 54%

Fuente: Autoras del trabajo

El actual tiempo de ciclo fue proporcionado del nuevo software implementado, el
cual permitié al equipo investigador hacer el seguimiento de cada area, asi poder

llevar indicadores que reflejen el cumplimiento y la satisfaccion del cliente.

Por otra parte, los empleados que pertenecen a cada una de las areas objeto de
estudio se encuentran satisfechos con los cambios efectuados. Se logré eliminar
los trayectos a través de una redistribucion de la ubicacién de las é&reas
(Facturacion y Logistica), asi como el orden de la cadena (Ver Figura 19). Estos
trayectos, sumaban en promedio 16 minutos del ciclo total antes de la mejora, a su
vez, disminuyeron los riesgos laborales por los desplazamientos frecuentes que

realizaban los empleados entre cada una de las areas.
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8. CONCLUSIONES

Para finalizar se puede deducir que se cumplié con el objetivo del proyecto porque
se logré disefar un plan de mejoramiento enfocado a la cadena logistica, el cual
agiliza el flujo de la informacion, reduccioén el tiempo de ciclo de pedido del clientes
asi como minimizando los costos. Ademas se pudo comprender, describir y
realizar un estudio profundo de cada proceso que influye en la cadena objeto de

estudio.

Para la ejecucion del plan de mejoramiento se tom6 como el libro de H. James
Harrington titulado “Mejoramiento de los procesos de la empresa”, permitiendo
comprender la metodologia de Harrington mediante el estudio de las fases del
plan de mejoramiento y la rueda de la fortuna, lo cual permitié alcanzar resultado
optimos y duraderos en el desarrollo del modelo involucrando todos los aspectos
de la organizacién. Ademas, se definieron metas para cada fase con el fin de

direccionar el plan hacia la consecucioén de las estrategias planteadas.

En el Diagnéstico del proceso seleccionado de la empresa, se realizé la eleccion
del proceso critico (Cadena logistica) a estudiar con el fin de evaluar el estado
antes de la mejora y asegurar el éxito del desarroll6 del plan, contando con el
apoyo de la alta gerencia y la informacién necesaria. El equipo investigador se
plante6 un objetivo de mejoramiento para delimitar las fases, el cual, de acuerdo a

los resultados de la mejora, fue alcanzado.

Se definieron cada uno de los componentes de entrada y salida, y el proceso que
sufre el pedido, comenzando, con una necesidad del cliente que se convierte en
un pedido final logrando tener un conocimiento mas completo del flujo del proceso

asi como el direccionamiento estratégico del mismo.

Se comprendieron todas las dimensiones del proceso logistico a través de
herramientas como diagrama de flujo, encuesta, estudio de tiempos y calculo de
117



costos de empleados por area, permitiendo la priorizacion de cada uno de los
departamentos para definir el alcance del plan de mejoramiento. Luego en la
Comprension del proceso, se logré dimensionar las entradas y salidas de cada
eslabon de la cadena, analizando medidas de eficiencia y costos, a su vez se
identific6 mediante una encuesta la insatisfaccién en las entregas, en donde el
55% considera que el servicio no es excelente. Por otro lado, se realiz6é la
medicion del tiempo de ciclo del proceso antes de la mejora, el cual incluyendo los
desplazamiento es de 8 horas y 14 minutos, asi como también se calculé un costo
invisible anual, que no le permiten a la empresa generar mayores utilidades, que
fue de $6°872.400 anual.

En la Fase de Modernizar, se eliminaron los desperdicios y se identificaron
oportunidades de mejoras teniendo en cuenta la eliminacion de factores que no
estdn agregando valor agregado al producto, actividades que aumentan la
probabilidad de errores en los procesos, resaltando aspectos tales como la
eficiencia en el uso de los equipos y un lenguaje claro y sencillo, y haciendo
énfasis en las ventajas de la reduccion del tiempo de ciclo. Lo anterior, permitié
identificar los factores que afectaban la cadena logistica que sirvi6 como base

para la elaboracién de la propuesta de mejora.

Por ultimo, en las Mediciones y controles, se establecid la importancia de realizar
un seguimiento de las &reas, con una medicibn constante e indicadores que
soporten las decisiones. Se propuso adaptar el software de tal manera que
proporcionara los tiempos de los estados de los pedidos para tener un soporte y
reportar los pedidos de clientes que se encuentren parcialmente satisfechos o

insatisfechos.

Se realizé una propuesta de mejora que al aplicarla logré disminuir el tiempo de
ciclo asi como el tiempo de entrega. Resaltando las ventajas obtenidas realizando

una comparacion con la distribucion anterior del proceso.
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Con la sistematizacion se logré comprobar la reduccién del tiempo de ciclo en el
proceso en un 54%, teniendo en cuenta como estaba distribuido anteriormente y
se dieron pautas para el control que se debe tener en la empresa para estar
enfocado al mejoramiento continuo. Se puede argumentar que la instalacion del
software adaptado a las necesidades de la empresa con las recomendaciones
dadas por el equipo investigador, fue satisfactorio y a pesar de la resistencia al
cambio de los empleados, al cabo de un mes, todos se encontraban satisfechos
con el proyecto y su nueva modalidad de trabajo. Cada uno evidencio y analizo las
nuevas ventajas comprobando la capacidad del software y el conocimiento de facil
acceso a parametros que antes desconocian, es por esto que como menciona el
filésofo y escritor romano, Séneca: “Prueba es de mejoramiento conocer los

defectos que antes no conociamos”.
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9. RECOMENDACIONES

A partir de la implementacion del plan de mejoramiento realizado en el proceso de
logistica de distribucion fisica se le recomienda a la empresa RAFAEL DEL
CASTILLO & Cia. S.A, algunas alternativas para orientarse hacia el mejoramiento,

tales como:

e Realizar revisiones periddicas de cada una de las actividades que se
ejecutan en los procesos de la cadena logistica.

e Elaborar un plan con acciones preventivas que permitan identificar
oportunidades de mejora.

e Garantizar que los empleados tengan equipos de cémputos adecuados y
actualizados para la ejecucion de sus tareas.

¢ Realizar mantenimiento periédicamente a los equipos que son utilizados en
cada una de las areas del proceso logistico.

e Adquisicion de nuevos equipos de computo segun la necesidad de los
empleados.
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Anexo A. Mapa de procesos

PROCESOS DE LA DIRECCION

COMUNICACIONES RETROALIMENTACION TRADICION DESDE 1861
DEL CLIENTE

__________ — Gestion Gestion
Estratégica de Calidad

J

PROCESO DE REALIZACION

Ventas

Almacenamiento de Produccién Almacenamiento Y Distribucion Servicio y Capacitacién
Insumos y Empaque De Producto Terminado al Cliente

CLIENTES
REQUISITOS Y EXPECTATIVAS — — — — —

(Especificaciones de producto, Tlempos de entrega, Servicios de capacitacién
CLIENTES
SATISFACCION Y BENEFICIOS — —

y Asistencia Técnica)

PROCESO DE SOPORTE Y APOYO

Control Recursos Gestion Financlera
Metrologia
o m iz Asass
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Anexo B.

Nota de pedido.

RAFAEL DEL CASTILLO & CIA S.A.

PBX: (57)(5) 6625027 - Linea de Servicio al Cliente: 018000 518333 - www.3castillos.com No. Pedido
Bosque Av. Pedro Vélez No 20-65 - Cartagena de Indias - Colombia
TRADICION DESDE 1861 NOTA DE PEDIDO [ ]
- N
Ciudad: Fecha Hora Pedido
Cliente: NIT.
Direccion: Teléfono
L Cliente Nuevo | ) Zona ( ] Vendedor Tipo de Cliente |
-
[ Articulo Cantidad Precio/U. Valor )

3Castillos X 12.5 Kg

3Castillos X 25 Kg

3Castillos X 50 Kg

3Castillos Paca x 1/2 Kg

Ultra X 50 Kg

Heroica X 50 Kg

Ultralight x 25 Kg

Elite X 12.5 Kg

Elite X 50 Kg

Ultraponqué X 50 Kg

Blancanieve X 12.5Kg

Blancanieve X 50Kg

Pizzarina x 12.5Kg

Pizzarina X 50Kg

Integral X 12.5 Kg

Integral X 25 Kg

Integral X 40 Kg

Integral X 50 Kg

Procesos Industriales X 50 Kg

Harina de 3a. X 40 Kg

Harina de 3a. X 50 Kg

Salvado X 22 Kg

RERSES N,

Salvado X 40 Kg

Harina Tradicional Bimbo X 50 Kg

.

/

Fecha de Despacho

c

Forma de Pago

ontado D Credito G

Hora:

Vo.Bo. Cartera

Recibido Facturacion w

Hora:

Camelo Bula -Tel.: 6691028 / Cel 300-8039856 /031/mayo/15/2010

LObservaciones
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Anexo C. Encuesta de Satisfaccion

TRADICION DESDE 1861
ANO MES DIA

ENCUESTA DE SATISFACCION DEL CLIENTE
OBJETIVOS:
Evaluar el nivel de satisfaccion de nuestros clientes con respecto al producto ylos servicios que brinda la compafiia:

- Productos / Marcas - Logistica - Linea Gratuita de Senvcio al Cliente

- Atencion del Asesor Comercial - Asesorias Técnicas - Presentacion del Producto
1. DATOS GENERALES
r \
NOMBRE DEL ESTABLECIMIENTO TELEFONO
DIRECCION
PERSONA DE CONTACTO:

NOMBRE CARGO TELEFONO FAX CELULAR E-MAIL FECHA DE CUMPLEAROS
L J
2. ENCUESTA DE SATISFACCION
r ~
CALIFICACION
PREGUNTAS
1 2 3 4 5
1. Como calificaria la calidad de los productos suministrados por Rafael del Castillo & Cia. S.A.?

2. Conoce todo el portafolio de harinas que ofrece Rafael del Castillo & Cia S.A.? SI___ NO___
3. Como calificaria la atencién brindada por nuestros representantes de ventas?
4. Como calificaria la puntualidad en las entregas de producto? | | | | | |
5. Ha utilizado en alguna ocasién nuestra Linea Gratuita de Senvicio al Cliente? Sl NO
6. En caso de que su respuesta sea positiva, con qué fin nos contacté a la Linea Gratuita de Atencién al Cliente?
INFORMACION DE CONTACTO El PEDIDOS |:| PRECIOS El SOLICITUD DE ASISTENCIA TECNICA El

QUEJAS Y/O RECLAMOS D INFORMACION CURSOS D OTROS, DIGA CUAL:

\_7Z.En general como calificaria la calidad del servicio prestado por Molino 3 Castillos?

AGRADECIMIENTO
Sefior(a) APELLIDO, muchas gracias por su tiempo, si tiene alguna consulta adicional puede comunicarse gratuitamente a la linea de atencién 018000

518333 o con su asesor de ventas. No olvide que hablé con (Nombre del Encuestador), y recuerde que su opinién es muy importante para nosotros, que|
tenga un buen dia.

NOMBRE ENCUESTADOR: HORA:

FSC-05/V3/2010-02-15

CALIFICACION: 1 ES LA CALIFICACION MAS BAJA Y5 ES LA CALIFICACIONMAS ALTA.
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Anexo D. Formato de Tabulacién de Encuesta.

TRADICIN DESDE 1861

INFORMACION GENERAL

RAFAEL DEL CASTILLO & Cia. S.A.

ENCUESTA GRADO DE SATISFACCION

4

5

No [ID Cliente

VENDEDOR

PERSONA DE CONTACTO

CALIDAD DE LOS
PRODUCTOS

CONOCIMIENTO DE
NUESTRO
PORTAFOLIO DE
PRODUCTOS

PUNTUALIDAD DE
LAS ENTREGAS

ATENCION POR
PARTE DE LOS
VENDEDORES

HA UTILIZADO LA
LINEA GRATUITA

SI ES SI PARA QUE
LA UTILIZO

OTRA CUAL?

CALIDAD DEL
SERVICIO DEL
MOLINO 3
CASTILLOS

OBSERVACIONES
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Anexo E. Calculo del tamafio de la muestra para la toma de tiempos

El objetivo de esta etapa es determinar el nUmero de tiempos que se deben
tomar a la cadena objeto de estudio, se tomo¢ inicialmente una premuestra de

32, por tanto se utilizara la distribucion normal para dicho calculo.
La férmula estadistica utilizada para hallar el nimero de la muestra es:

Z%0,%2x N
n=
((N —1) = ez) + (Z? * 0,2)

Donde,

Z= Variable aleatoria normal asociada a una probabilidad

o x= Desviacion estandar de la muestra piloto o premuestra.
N= Poblacion

e= Porcentaje de error

Debido a que la desviacion estandar y la media estan en minutos, se debe
aplicar la siguiente férmula para el célculo del error:

e=ux*x%e =e=388+0,05=194

Aplicando la formula de la distribucion normal:

Variables
N= 565
U= 388
o= 111
e= 19,4
Z= 1,64
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(1,64)2 * (111)2 = 565

n= =76
((565 — 1) * (19,4)2) + ((1,64)2 * (111)2)

A continuacion se presenta la tabla de Probabilidad acumulada inferior para

Distribucién Normal (0,1), usada para el calculo de Z.

5= Meda
TR
o= Desviacion tpkea Piriz)= o[ a7 -,
oz = :
. - .
Tipftcador: 1, =2—& 0 %
[
-!l 0,04 0,02 0,04 0,0B 0,08 0,07 0,DE 0,08 -!I
0,0 0,50=0 |0.s080 05160 |05199 |05239 |05279 |05319 |05359 2,0
0,1 0,5438 |05£78 0,5557 |05596 |05636 |05675 |0OS57i4 |0575E3 a1
0,2 0,5832 |Os871 0,5948 |05387 |OS026 |0&5064 |OE103 [O5141 2,2
0,3 06217 |0&5255 06331 05368 |0O&5<£D6 |0O&243 |0Ok54B0 |OESAT 2,3
0.4 0,6531 05628 06700 |O&736 |0O6772 |05BO0B |Oe=s&s |OEETI 0.4
0,6 0,6950 |0O/&385 0,705& |0,7088 |0O,7123 |O7157 |0O7190 |O7z24 .5
0,8 0,7291 0, 7324 0,7389 |0O7422 |0O,7454 |0O7486 |0O,7S17 |0O.7s49 a8
0,7 J 0,7611 0, 7642 O,770& |O7734 |0O,776& |O7734 |0O,7823 |0O.7E52 a7
0B T 0,7910 |0,7339 0,7935 |02023 |0,=051 0=078 |0E1068 |O08133 2,3
DB |O48153 |0,8186 (05212 0264 |0O5285 |0O5315 |053&0 |0OS365 |0OE3HS a8
1,0 |0,8213 |0,8438 |O=s51 08508 |O&2531 08554 |0&577 |O8S99  |05521 1,0
1,1 |0,/8543 |0,B665 |0O56B& 08729 |0E745 |0O5770 |05790 |05=10 |02=30 11
1,2 |0,/8B843 |0,BB59 |0O,5BBE 08925 |0O&s548 05962 |05980 |05997 |02015 12
1,3 |0,9032 |0,30&£9 |02065 09098 02115 (09131 09147 02162 |O=947T7 13
1,4 |09182 |0,3207 (05222 09251 05265 |09273 |05292 |05306 (05319 14
1,6 |0,9332 |0,3345 |0O9357 0,932 |02354 |05406 (022818 (05423 (053421 1,6
1,8 |0,3252 |0,3853 |O05s72 0,5495 |0O9505 |09515 |095235 |09535 |02545 18
1,7 |0,955&4 |0,9564 |039573 0,9531 05593 |092608 |09616 |02525 |05533 1.7
1,B |0,9641 0,9583 |0/2656 0,9671 09678 |09268B6 |09633 |055599 |O05T0& 18
18 |0,9713 |0,9719 |05726 09738 |0974L |0O5750 049756 |0O5761 0 57TeT 18
20 |059772 |045977H |0)57A3 0,9793 |09738 |05803 |0=B08 |0O5=12 |0=2E17 20
21 |0,3821 0,9826 |0/2830 0,9838 |0O=B42 |059B45 |0O2B50 |0OSS54 |02E5T7 21
22 |0,38561 0,9864 |0O/2B68 0,9975 |0=2878 |0,2881 05884 |02=HT |0)2=50 22
23 |0,38593 |0O,9836 |0/5B8398 0,990&4 |02906 |O09909 02911 05313 |0=216 23
24 |0,9918 |0,59320 |0/9922 09927 |02929 (09931 0,95932 |0=234 |05336 24
26 |0,3938 |0,9340 |0)2941 0,9345 |0O9546 |095&8 |02345 (05351 05352 25
28 |0,9953 |0,9955 |0/9956 0,9953 |0/2960 |0,9961 0992 |0/2263 |053964 28
27 |0,9965 |0,9966 |0/996T7 09969 |02970 |09971 059972 |0=973 |05974 27
248 |0,9974 |0,9975 |0/9976 09977 |0/2978 |0997% |02979 |053B0 [0.)5=81 28
28 |0,3381 0,992 |0O/29H2 0,9984 |0O9984 |0O59985 |0O/9985 |053B6 |0/2=286 28
&0 |o,33865 |0,99859 |0/98874 |0 998TE |0LSN8ED |0 9988E |0.998E9 |029833 052895 (00@s00 | 3.0
3.1 |0,95903 |0,99306 |0,/99910 |0,99913 |0,99916 |0/29918 |0,99921 |0295924 |059926 (055929 | 31
22 |0,99931 |0,99934 |0,/99936 |0,99938 |0,99940 |0/29942 |0,99344 |029545 |O05254F (052550 | 3.2
23 |0,99952 |0,99953 |0,/99955 |0,993957 |0,99958 |029960 |0,99961 |0/29962 |0,539964 |022965 | 3.3
34 |0,99966 |0,99968 |0,99969 |0,99970 |0,99971 |099972 |0,99973 |0/29974 |0,539975 |0229976 | 3.4
3,6 |0,99977 |0,99978 |0,/99978 |0,99979 |0,99980 |029381 |0,59981 |0/29982 |0,539983 |022983 | 3,6
38 |0,99984 |0O,99985 |0,/99985 |0,99386 |0,99986 |0/99387 |0,/59987 |0/29988 |0,539988 |0225989 | 3.8
8,7 |o,95589 |0,99990 |029990 |0099990 |0099931 |0099991 099982 |059992 |OseHen (oeesan | AT
38 |0,99993 |0,99993 |0,/99993 |0,99954 |0,99954 |029954 |09993d |0 o o 34
28 |0, o, 1] 1] 1] 1] 1] 1] 0,595997 |022957 | 3.8
P— S0% 92%: 2d% 95% S65%: aT% 98% 95% | Slendoc
= | 0% | = | &% E% 4% % % 1% | 41— = Nivel de conflanza
r 1,645 1,751 1,281 1,560 2054 | 24170 2,326 2576 = el da Eg’lﬁ::a::ll:ﬂ
= 1,282 1,405 1,555 1,645 1,751 1,281 2,054 2326
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Anexo F. Toma de tiempos antes de la mejora

Formato De Toma de Tiempos

Tipo de pedido

Hora
pedido

Salida
de
ventas

Llegada
cartera

Salida
de
Cartera

Llegada
facturacion

Salida
Facturacion

Llegada
Logistica

Salida
Logistica

Tiempo
Ciclo

Tiempo Ciclo
(minutos)

Promedio
pedido

Tiempo
promedio en
cada drea

Tiempo
promedio en
desplazamientos
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