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Resumen

La tesis analiza los procesos operativos y de produccion de Industrias Gonzaca, una
empresa en Costa Rica que se dedica a la fabricacion, venta, reparacién y mantenimiento de
equipos pesados. A pesar de su rapido crecimiento, la empresa ha descuidado la planificacion y
estandarizacion de sus procesos, 1o que ha resultado en imprevistos, cuellos de botella y falta de
alineacion en la cadena de suministro. Para abordar estos problemas, se propone la implementacion
de la metodologia Sales and Operations Planning (S&OP) para mejorar la planificacion de
operaciones, produccion y control interno. Los objetivos especificos incluyen describir la situacion
actual, analizar las necesidades internas de mejora, definir una propuesta de mejora en la
planeacion, generar indicadores y evaluar el impacto financiero. Se propone la implementacion de
una estrategia claramente definida para lograr los mejores resultados y maximizar los beneficios
de las propuestas planteadas.

La inversidn necesaria para la implementacion del proyecto propuesto fue de
1 843 368,71, mientras que el ahorro proyectado anual fue de €2 853 000,00, lo que generaria
un ahorro mensual nivelado de €235 833,33. El ROI calculado fue del 37,88 %, lo que significa
que, por cada colon invertido en el proyecto, se obtiene un retorno del 37,88 %. El periodo de
recuperacion se estima en 0,13 meses, lo que indica que la inversidn se recuperara en poco tiempo.

Se espera que la implementacion de las propuestas mencionadas en la tesis permita mejorar

el funcionamiento del macroproceso y reducir las pérdidas econémicas a largo plazo.



TABLA DE CONTENIDOS
CAPITULO |: INTRODUGCCION ....ocoe ettt et e e e e e et e e et aae s enaeer e e ensneeseranesareseans 1
1.1 ANECEAENTES Al BSTUAID....cciieee e e e ettt ettt e r e e araeaaaas 2

1.1.1 Modelo de gestion de inventarios en medianas empresas de alquiler

de MaquiNaria PESATA..........c.eiveieiie e 2

1.1.2 Aplicacion de S&OP en caso de estudio..........ccceeveevverreieeseerieneenne. 4

1.1.3 Aplicacion de S&OP en caso de estudio..........ccceevvevvereieeseerieseenne. 5

1.2 Justificacion del @STUIO.........coiriiieiiiie s 7
1.3 Planteamiento del problema.............ccooiviii i 15
1.3.1 Preguntas de INVEStIgacCiON...........ccceveeiverieiiese e eee e 16

1.4 ODJELIVO GENEIAL......c.oi ittt rs 17
1.4.1 ODbjetivos €SPECITICOS .....vcivviiiiieiiee e 17

1.5 AICAINCE ...ttt bbbt b e 17
1.6 LEMITACIONES. ...viiieiiiiiteieeicete ettt bbb 18
CAPITULO 11: MARCO TEORICO ....cccvvtuiimiireiieississisessessesssssssssss s 19
2.1 Filosofias y conceptualiZaCiones...........cccveueiieiieiie i 20
2.1.1 Planificacion integrada de ventas y operaciones (S&OP) ............... 20

2.1.2 Estandarizacion de ProCESOS .........ecvveeieiieeiieeiesieesieeeeseesreeeesree s 23

2.1.3 Sistema de planificacion de lademanda.............cccocoeveiicieiecnenen. 24

2.1.4 Sistema de planificacion de la produccion y operaciones ............... 24

2.2 HEITAMIENTAS ...t nb e ene s 25
2.2.1 ODBSEIVACION ...ttt 25

2.2.2 Reuniones CoN PErsoNal ..........cccueiueeiieiiie i 26

2.2.3 Diagrama de flUJO ......cceeiiiiiicie 27



Xi

2.2.4 Diagrama IShiKawa ............cccoeviiiiiic i 28

2.2.5 Diagrama SIPOC ..o 29

2.2.6 Diagrama de ParetO........ccccvevieiieiiciic e 30

2.2.7 TECNICA 5 POITUES ...vevveveeieeriesiee e ete st ste e e e re e sre e teeeesneennas 32

2. 2.8 ENrEVISTA ... 33

2.2.9 ENCUBSEAS. .....ooiviiiiiiiiiii i s 33

2.2.10 ANALISIS FODA.......oiiiie et 33

2.2.11 Balance SCOIECArd...........cooerieirierieisie et 34

2.2.12 ANALISIS A€ TALOS ......euveveiiieieicrie e 35

2.2.13 INdicadores KPI .......cooiiiiiiiiieieee e 36

2.2.14 GANTL......oiieii e 37

2.2.15 Retorno de inversion (ROI) .......ccocvviieieeie e 38

CAPITULO 1HI: MARCO METODOLOGICO. ...ttt 40
3.1 TIPO A€ INVESHIGACION ......cvieiiiiiiccie ettt sreereene e 41
3.2 Alcance de 1a INVESIGACION .........c.coviiiiiice e 42
3.3 Fuentes de iNfOrMACION..........coiiiiiiice s 43
3.4 Instrumentos y técnicas de recoleccion de datos ...........ccceevveveeriiiccecse e 44
3.5 Procedimientos metodoldgicos de la investigacion .............ccccovevveie e, 45
3.6 CuAdro de VariabIES..........coveiiiiiee s 47
3.7 Cronograma de aCtiVIdAOES ..........ueiuieiieii et 49
CAPITULO IV: MARCO SITUACIONAL .....oooveeieeeeteeve e sesieee s esesses s ssessesesesnessensasenns 51
4.1 INEFOTUCCION ...ttt b bbb e 52

4.2 Historia de 12 MPIESA........civiiiieiie ettt be et eena e 52



Xii

4.3 UDICACION ...ttt bbbt b et b 52
4.4 PIOOUCTOS. ...ttt b bbbt b et n e n e n e 54
4.5 Estrategia emPreSarial...........ccoieiieieiieieese e 55
A.5.1 VISION ..ttt bbbttt bbb 55

A.5.2 IMIISION ..ottt bbb 55

A.5.3VaIOTES ...ttt s 56

4.5.4 ANALISIS FODAL. ... .ottt 56

4.5.5 Politica de calidad ... 58

4.5.6 CHENTES MELA......eciiiiiiiciiriee et 58

4.5.7 PrOVEEAOIES ..ottt 59

4.5.8 COMPELENCIA ....vvevveiiieiiieic ettt re e nas 59

4.6 OFQANIGIAMA .. .eeveeieiiecieesie e e et e e te e e et e st e esbesseesseesteeseesteebeaseesseesteansesseesseeneens 60
4.7 ProCes0S Y 0ESCIIPCIONES. .....cueivieiteeieiieiteesteeeesteesteeeestaesteeaesseesteeseessaesteeneessaesseeneens 61
0 Y - T ] o] {0 Lo o PSPPSR 62

CAPITULO V: ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL ....ccocovvirriiirneineniseiseessessssssenns 66
5.1 ENEIBVISTAS ...ttt 68
5.1.1 PoDbIacion Y MUESLIA.........cccveieiieie e 69

5.1.2 ProCedimiento .........ccoieiiirieieisie ettt 70

5.1.3 Analisis de resultados ...........ccccovriieiniieieseeese 70

5.1.3.1 Departamento OPeratiVo..........cccceeveeiiieiieiieesie e see e see e 70

5.1.3.2 Departamento de Marketing y VENtas..........ccccevvevieivieeiiiennnnens 72

5.1.3.3 Departamento de FINANZas .........cccccevveiieiiieiiie e e 74

5.1.3.4 BOUBQA ....oeeveeiie ettt 76



5.2 Encuestas

5.3 Mapeo de

5.1.4 Resumen global de 1as entreVvistas ...........ccccceeveveerecieseenecse s 78
..................................................................................................................... 79
5.2.1 PoDIaciON Y MUESLIA.......ccciviiiiiieie e 80
5.2.2 ProCedimientO ........ccceiieiiiiiieieisie et 80
5.2.3 Analisis de resultados ..o 81
5.2.3.1 Resultados de la pregunta 1 .........ccccooeveeieiiieieeie e 82
5.2.3.1.1 Departamento OPerativo ...........ccceceeieereiieeseese e seese e 82
5.2.3.1.2 Departamento Marketing y Ventas ...........cccccevveveieeiecvieseenn. 84
5.2.3.1.3 Departamento FINANZaS..........cccceieeieeiieiiie i 85
oI I I T o T - LTSRS 87
5.2.3.2 Resultados de la pregunta 2 ..........cccccveveeieiiieveece e 88
5.2.3.2.1 Departamento Operativo...........cccecveveeieiiieseese e 88
5.2.3.2.2 Departamento de Marketing y Ventas ..........c.ccccoeevvevecviesneenne. 89
5.2.3.2.3 Departamento FiNANZaS..........cccoeeveieeieiie e 91
5.2.3.2.4 BOUBGA ....ecvveveeieeee ettt ettt ettt 92
5.2.3.3 Resultados de lapregunta 3 ..........ccccoveveeieiieiieieee e 94
5.2.3.3.1 Departamento Operativo...........cccccveieeieiieieese e 94
5.2.3.3.2 Departamento de Marketing y Ventas ..........c.ccceeevveiecviesneenne. 95
5.2.3.3.3 Departamento de FIiNanzas...........ccccevvveieiieieeie e 97
5.2.3.3. 4 BOUBHA ...c.vviiiiieiiie ettt 98
5.2.3.4 Encuesta SObre MacroproCes0 .......cccuvvvvieiieiiieesie e sie e see s 99
5.2.4 Resumen global de 1as eNCUESaS .........cccceevveevieerieeiie e 102
PIOCESOS ..ttt eeiete ettt e etee e et e e st e e s st e e asbe e e snb e e e sabe e e snb e e e snneeensreeenaeeenree e e 103



Xiv

5.4 BUsqueda de 18 CAUSA FAIZ .......cveiueeiieeieiiesie et e et ae e 109
5.4.1 Falta de definicion de responsabilidades y roles...........c.ccccccvvneee. 110

5.4.2 Falta de comunicacion efeCtiVa............ccouvvreininineisisecesee 111

5.4.3 Falta de definicion de procesos y procedimientos............c.c.ecv..... 112

5.4.4 Falta de capacitacion y entrenamiento............cccccevvereeviereeseeennenn 113

5.4.5 Falta de estandarizaCion............ccovvreriiineneisiseee e 113

5.4.6 Falta de retroalimentacion y seguimiento..........ccccceevevvevverneennnnn, 114

5.4.7 TECNICA UE 5 POF QUE ....cevieeieceeeee ettt 114

5.5 PriOriZCION 8 CAUSAS......c.veuirtieeuieteiteietesie ettt sttt sttt 115
5.6 DIagrama SIPOC ........ociiiiiie ettt 122
5.7 Analisis de la Situacion aCtual.............cccooviiieiiiiiic e 124
CAPITULO VI: DISENO DE LA PROPUESTA ..ottt sse st 127
6.1 Propuesta de la planeacion de operaciones y producCion............ccccceevvevveiesieeseene. 129
6.1.1 Caélculo de la demanda fUtura ............ccocevriieiniiniiecseeeee 130

6.2 BalanCe SCOMECAIG.........cceiiiiiieieeieie e 136
6.3 Propuesta de mejora para el departamento de Finanzas .............cccceceevveveeieeiieceenne. 138
6.3.1 Planificacion de materiales ..o 139

6.3.2 PrOVEEUOIES.......eivieieiieieiieeeteste ettt 144

6.3.3 Indicador costos de producCion ............cccceevveveeiieieeseciee e 145

6.4 Propuesta de mejora para el departamento de ventas y marketing ............cccceeveennns 146
6.4.1 Sistema de proyectos pendientes y entregados...........cccceevveeiveenen. 147

6.4.2 INdicador OTIF .....oiiiii e 148

6.4 Propuesta para mejorar el departamento Operativo............ccceeveeiieeiiesieeiee e 149



XV

6.4.1 HOja de trabajo.........ccceeiuiiieiieic e 150

6.4.2 GUia de trabajo.........ccceevueiieiiere e 152

6.4.3 Hoja de solicitud de materialesS..........cccvevieevviieiieie e 154

6.4.4 Indicador de productividad ............cccceeveveiiieri e 156

6.4.5 Indicador tasa de retrabajo..........cccccveerieiieiieie e 157

6.5 Propuesta para mejorar BOAEga ..........cccveieeieiieii e 158
6.5.1 Planificacion de materiales ... 158

6.5.2 Sistema de INVENTAIIO ........coviiiiiiiirieee e 159

6.5.3 Indicador del indice de exactitud de inventario .............c.cccceevruenee 161

6.5.4 Hoja de entrada de materiales............cccevevveviecicieeie e 162

6.5.5 Hoja de retiro de materiales ...........ccoceeveveiieii e 164

6.6 Mape0 de [0S NUEVOS PrOCESOS. ......ccviereireeiieeieiiesteeieeseesteesteseesreessesseesseesreeneesneesnas 167
6.7 Descripcion de los puestos principales del proceso........ccccecvvveveevecvciieie e 172
6.8 Estrategia de implementaCion ............ccooveieiieiee e 177
CAPITULO VII: EVALUACION FINANCIERA .......coeveieeeieesee s s sen st s 181
7.1 Analisis en el MACIOPIOCESO ......ccvveivieriiiiieiie et ettt sre e 182
7.2 ProyecCion de QASIOS.......ccuveiuiiieiieeiie ettt ettt ettt ra et e et e re e sae s 183
7.3 Retorno de inVErsion (RO .......ooviiiiiiecseee e 186
7.4 Periodo de rECUPEIACION.........ccveiieie e cieccte ettt sbe e be e sae e 187
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES .......oooiiiiiiiieieceeee e 188
8.1 CONCIUSIONES ...ttt bbb 189
8.2 RECOMENUACIONES ...ttt bbb 190

BIBLIOGRAFIA ...ttt 193



XVi

GLOSARIO ... 197



XVil

Lista de tablas
Tabla 1 Horas extras del mes de 0Ctubre 2022...........c.ccooeieiiiieiiieee e 8
Tabla 2 Proyectos Atrasados 0 Devueltos por Garantia..........c.cccccveveieeviveresieseese e 12
Tabla 3 Proyectos @ municipalidades..........cccveveieeieiiieiie e 13
Tabla 4 Personal de Industrias Gonzaca S.A por Departamento..........ccccoveveeeereenesieseesiesnenns 46
Tabla 5 Cantidad de Personal por Departamento.............cccceveieereeriesie s ese e 47
Tabla 6 Cuadro de Variables ... 47
Tabla 7 Resultados pregunta 1 Departamento OPerativo ..........cccccvevviieieeresiese e 82
Tabla 8 Resultados pregunta 1 Departamento Marketing y Ventas..........c.cccceeeveeveicieieeseennnn, 84
Tabla 9 Resultados pregunta 1 Departamento FINANZas............ccccoveveiieieeresiese e 85
Tabla 10 Resultados pregunta 1 BOUEJA .........ccueieeiieeieiieiii e 87
Tabla 11 Resultados pregunta 2 Departamento OPerativo ...........cccecvvveeivereiieieese e 88
Tabla 12 Resultados pregunta 2 Departamento Marketing y Ventas...........ccccccevvveveieiecvieennenn, 89
Tabla 13 Resultados pregunta 2 Departamento FiNANZas............cccccvveeveeieiiese e 91
Tabla 14 Resultados pregunta 2 Departamento Bodega ..........cccoecveiveiieiieiecie e 92
Tabla 15 Resultados pregunta 3 Departamento OPerativo ...........cccccveeeieeriiieieese e 94
Tabla 16 Resultados pregunta 3 Departamento Marketing y Ventas...........ccccccoevveveiicveccieenenn, 95
Tabla 17 Resultados pregunta 3 Departamento FiNANZas............ccccecvveevieieiiese e 97
Tabla 18 Resultados pregunta 3 Departamento Bodega ..........ccc.ccveiveiieiierecie s 98
Tabla 19 Encuesta SODre MacCrOPIOCESO. .......ecuieirieiieiireeeieeeteesteeste e st e re e sreesbeesbaesseesreeabeenreas 99
Tabla 20 Causas y su nimero de incidentes en el MacroproCeso ..........cceevverveeieieesieeieeseennens 116
Tabla 21 Prdidas de PreSUPUESTO ........ceciuiiiiiecie ettt ste e sraere e be e 119

Tabla 22 Repuestos semanales de DOUEGA ..........ccvviiiiii i 121



TADIA 23 SIPOC ... oottt b e bbbt ettt bbb nre s 123
Tabla 24 Deficiencias en 10S departamentos ...........ccocvereiieiieeieeie e 124
Tabla 25 Deficiencias y observaciones €N MaCrOPrOCESO ........ccveeverreerreeeeseerreseesreeseesseeseeseens 125
Tabla 26 Mejoras a implementar en [0S departamentos............ccccceivereeieiieene s 128
Tabla 27 Mejoras a implementar en el MaCrOPrOCESO .......c.ccvvevveeieieeieeieseese e e see e 129
Tabla 28 Demanda de proyectos privados/PUBIICOS..........ccviveiiiieiieie e 131
Tabla 29 DeMaNda ICE ..........ccooiiiieieee e 133
Tabla 30 Demanda tOtal...........cccoiiiiiii e 135
Tabla 31 Balance SCOMECAIG...........coeiiiiieiiiee e 137
Tabla 32 SEMAFOro de CONEIOL.........oiiiiiiiii s 138
Tabla 33 Stock mensual hidraulicO/MECANICO .........covveiiiiiieiee e 140
Tabla 34 Stock mensual SOIdAAUIA ............coviiiiiiiiee e 141
Tabla 35 Stock MENSUAL PINTUIA...........ciiiiiiiieiecie et re e 142
Tabla 36 Indicador del indice de cotizaciones realizadas correctamente.............ccoccocevvvnennns 145
Tabla 37 Indicador de costos de ProdUCCION...........c.ccveiiiiieiieie e 146
Tabla 38 INAICAUOT OTIF ...t ane e 149
Tabla 39 Indicador de solicitud de materiales ... 156
Tabla 40 Indicador de produCtividad .............ccceeiiiiieiieiicc e 157
Tabla 41 Indicador tasa de retrabajo...........ccccveiiiieii e 158
Tabla 42 Indicador del indice de exactitud de INVENLArio ...........ccoceoeiriiiiniieneesee e 162
Tabla 43 Indicador de entradas de materiales en bodega............cccceevieiiiiiiiic i, 164
Tabla 44 Hoja de retiro de MaterialesS.........c.couveiieiii i 165

Tabla 45 Indicador retiro de materiales en bodega ..........cccovvviiiiiiiicic 166



Xix

Tabla 46 Pronostico de pérdidas de PreSUPUESTLO ..........ccvveeeieerieeieieeseeiesiee e seesre e seesreeneeas 183
Tabla 47 Recuperacion €StMATA...........c.civiieiieie et e e sre e 184

Tabla 48 Descripcion de la inversion (Primer @f0).........cccceiivereiieiieeie e 185



XX

Lista de figuras

Figura 1 Tabla de control de proyectos €N PrOCESO.........ccueieerreeieiierieereeeeseesieseesreeseesreesreeneeas 10
Figura 2 Beneficios e IMmpacto de (S&OP).......ccoiiiiiieiice et 22
Figura 3 TIPOS A€ ODSEIVACION .......ccuveivieiieie ettt e et e et et e e e e sreesteeeesneenneeeeas 26
Figura 4 Nomenclatura de un diagrama de flujO.........ccooeiieiiiie i 27
Figura 5 Ejemplo de un diagrama de IShIKQWa ...........cccccoveiiiieiie i 29
Figura 6 DIagrama SIPOC ........couiiie ettt e e e ane e te et e sneesneeee s 30
Figura 7 Ejemplo diagrama de Paret..........ccceciiiiiieiiiic et 32
Figura 8 BalanCe SCOMECANU........c.eciiiuieii ettt e e e re e sreenaeeee s 35
Figura 9 PrinCipales KPl ........co.v oottt e esae e 37
Figura 10 EJempPlo de GaNtt........cc.ccoveiieiiiieiee ettt e e sre e nneesne e 38
Figura 11 Fuentes de INfOrmMaciOn............ooveiieiiiic e 43
Figura 12 Técnicas de RecolecCion de DAtOS ...........ccevveieiieieeie e sre e 44
Figura 13 Cronograma de aCtiVIdades ..........cceecueeieiieiicic e 50
Figura 14 UDbIicacion de 1@ BMPIESA........c.cciiieiiiiieiie sttt sre e sre e 53
Figura 15 Catalogo de ProdUCTOS ..........ccuiiieiieeiicie et ste e esae e 54
Figura 16 ANALISIS FODAL. ... ..ottt et e st e e s e e s beeseeneesaeeteas 56
Figura 17 Organigrama de Industrias GONZACa S.A ..........coiveieiieiieieec et 61
Figura 18 MacroprocCeso de 1a EMPIESA.......ccccciiiiiiieiicic ettt 64
Figura 19 Posibles causas de mal flujo entre los diferentes departamentos............ccccceevvvevinnne. 67
Figura 20 Grafico pregunta 1 Departamento OPerativo............cccceveieeiieiecieeie e 83
Figura 21 Grafico pregunta 1 Departamento Marketing y VEeNtas...........ccccccoveveivieii e cieseenens 84

Figura 22 Grafico pregunta 1 Departamento FINANZASs ..........ccccceeieiieiieiieie e 86



XXI

Figura 23 Grafico pregunta 1 Departamento FINANZAS .........ccccccevieeieeieiieseece e 87
Figura 24 Grafico pregunta 2 Departamento OPeratiVvo............ccceeeevverieiiieneeresee e esee e 89
Figura 25 Grafico pregunta 2 Departamento Marketing y VENtas...........ccccocvevvivieiveveiiiesinennns 90
Figura 26 Grafico pregunta 2 Departamento FINANZAS ..........ccccoveiieeiieieiieseere e see e 91
Figura 27 Grafico pregunta 2 Departamento BOAEJa..........ccccveveieeieeieiieieeie e see s 93
Figura 28 Grafico pregunta 3 Departamento OPeratiVvo...........cceeveevverieiieeieeie s esee e s 94
Figura 29 Grafico pregunta 3 Departamento Marketing y VENtas...........ccccoeveveiieiveveciesnennns 96
Figura 30 Grafico pregunta 3 Departamento FINANZAS ..........ccccceieeiieieiieie e 97
Figura 31 Grafico pregunta 3 Departamento BOAega..........c.ccveveiieiieiieiieie s 99
Figura 32 Grafico resultad0S MaCrOPIrOCESO.......ccuvevveiieireeieiee e esie st se e se e sreenae e e 100
Figura 33 Diagrama de flujo de cotizaciones y compra de materiales .............cccceevvevveireinnenne. 104
Figura 34 Diagrama de flujo del proceso de COtiZaciones ..........c.cceevereerieieeseese e eee e 105
Figura 35 Diagrama de flujo proceso de compra de materiales ...........cccoccvvvveviveieiiesecse s, 106
Figura 36 Diagrama de flujo de proceso Operativo............ccecvveiverieieeseese e 107
Figura 37 Diagrama Ishikawa deficiencias en flujo de comunicacion.............cccccccovevveieinnnne. 110
Figura 38 Pareto causas de mayor frecuencia en el macroproceso.........cccevvevveveieeseervesnnene. 117
Figura 39 Media mdvil proyectos privados/publiCos...........c.cccevveiiiiciiiciecc e 132
Figura 40 Media MOVIL TCE..........oooiie et 134
Figura 41 Media mévil demanda total ..............ccooveiiiiiiicc e 136
Figura 42 Sistema de proyectos entregados Y POr ENtrEQAT .......cccvevveiieiiieesiieiiie e eireesee e 147
Figura 43 HOJa de trabajO......c..coviiiuieiiicciie sttt st sba e be e rneene e 151
Figura 44 GUIa de trabajO.......cc.ccviiuieiieciece ettt st be et e e 153

Figura 45 Hoja de solicitud de MaterialesS...........ccveiieiiieiieiii e 155



Figura 46 Sistema de INVENTATIO ........ccecieiieieiie et sre e nas 159
Figura 47 Entradas en sistemas de INVENTAIIO ..........ccccoveieeieiieiee et 160
Figura 48 Salidas de sistema de INVENTAITO .........cccvevueiieiieie e 161
Figura 49 Hoja de entrada de Materiales ..........ccoveviiieiicie e 163
Figura 50 Diagrama de flujo NUeVO Proceso OPEratiVO ...........ccccverueieereeriesie e e ee e 168
Figura 51 Diagrama de flujo nuevo proceso de COtiZaCioneS. ..........cccveveerieieeseereseese e 169
Figura 52 Diagrama de flujo nuevo proceso de compra de materiales.............cccceevvevveriernenne. 170
Figura 53 Descripcion puesto Encargado de bodega.........cccoccvevveiiiieieeie s 173
Figura 54 Descripcidn puesto Encargado del departamento de ventas y marketing ................. 174
Figura 55 Descripcidn puesto Encargado del departamento de finanzas............ccccoceeevevvevnnnee. 175
Figura 56 Descripcion puesto Jefe de planta...........cccccveieeiiiiieii e 176

Figura 57 Gantt de la estrategia de implementacion.............ccccovvveveiieieeie s 180



CAPITULO I: INTRODUCCION



1.1 Antecedentes del estudio

A continuacién, se presentan resimenes de antecedentes de investigaciones que han sido
desarrolladas utilizando una tematica o metodologia similar al problema que se plantea en el
presente proyecto. El objetivo de estos es hacer referencia a casos con necesidades y herramientas
similares que han sido Utiles para solucionar problemas en procesos similares a los que se abordan

en este estudio.

1.1.1 Modelo de gestion de inventarios en medianas empresas de alquiler de
maquinaria pesada

Tipo de documento: Tesis para optar el titulo profesional de Ingeniero de Gestion
Empresarial

Autores: Alfaro Santa Cruz, Alexa Karin, Valverde Torres, Fanny Elena Palavecino

Afio de publicacién: 2019

Lugar de publicacion: Lima, Per(

Lugar de origen: Lima, Per(

Tema: Modelo de gestion de inventarios en medianas empresas de alquiler de

maquinaria industrial en Lima — Per( basado en S&OP

Los autores Alfaro Santa Cruz y Valverde Torres presentan en esta tesis el proyecto
realizado en la empresa RD Rentals SAC, el cual tenia como objetivo disefiar un modelo para la
gestién de inventarios basado en S&OP para optimizar el proceso de mantenimiento en medianas
empresas de alquiler de maquinaria industrial. Para ello, se consultaron diferentes articulos, los
cuales permitieron extraer las dimensiones y criterios mas importantes a considerar en el modelo

propuesto. Asimismo, definieron los diferentes niveles de madurez de S&OP y sus caracteristicas.



El modelo propuesto fue implementado en un caso de estudio en Lima, Perd, en el cual los
resultados obtenidos indican que mejord considerablemente la gestion de inventarios.

Se evidencia en los resultados que el problema principal, que era el sobrestock, logro
reducirse en un 47,67 %. De la misma forma, los errores de prevision de la demanda se redujeron
en un 74 %, ya que estaban relacionados con el problema principal, lo que permitié mejorar el
proceso de prevision de la demanda. La implementacion del modelo permitio a la empresa mejorar
el clima laboral y la integracion entre areas de toda la organizacion. Por otro lado, el modelo de
madurez permitid a la organizacion saber en qué nivel se encuentra y qué acciones deben realizar
para poder escalar a otro nivel (Alfaro & Valverde, 2019, pag. 3)

Con el fin de mejorar los retos a los que se enfrenta la organizacion, se implementd un
nuevo modelo de gestién operativo basado en la direccién de ventas y operaciones (S&OP),
especificamente el modelo de madurez del proceso S&OP de cuatro etapas de Lapide. En este
modelo se pasa de una etapa a otra al aplicar mejoras continuas en lo que respecta a reuniones,
alineamiento de procesos y planes, y tecnologias utilizadas.

En relacion con el proyecto actual, las herramientas utilizadas en esta investigacion son de
gran ayuda, ya que se hace un excelente uso de la implementacion de la metodologia S&OP. Esta
tesis evidencia planes estructurados de como llevar a cabo la implementacion de las herramientas
anteriormente mencionadas. La empresa RD Rentals SAC, al igual que Gonzaca, menciona tener
problemas actualmente con el mal planeamiento de los trabajos y, por ende, llegan a tener multas
por atrasos. Por otro lado, ambas empresas trabajan con maquinaria y, por ende, los inventarios y

procesos funcionan de manera similar.



1.1.2 Aplicacion de S&OP en caso de estudio

Tipo de documento: Tesis para optar el titulo profesional de Ingenieria Industrial

Autores: Maria Claudia Castiblanco Jiménez, Maria Carolina Caycedo Pachon, Veronica

Diago Malagén, Oscar Ignacio Gil Sosa, Ivan Poveda Gonzalez

Afio de publicacién: 2020

Lugar de publicacion: Bogota, Colombia

Lugar de origen: Bogota, Colombia

Tema: Desarrollo de una herramienta de planeacion empresarial basada en S&OP para la

correcta gestion de una pyme de productos carnicos en Bogota

La tesis presentada busca implementar un proceso S&OP en una empresa PYME. La
empresa colombiana Colarnicos S.A.S. se dedica al procesamiento, conservacion y distribucién de
productos a base de carne de bufalo y estd ubicada en Bogotd. La empresa no cuenta con un
procedimiento establecido de proyeccion de demanda y no tiene indicadores que le permitan
realizar una correcta planificacion de las operaciones. Por esta razon, el trabajo se enfocé en
establecer un modelo basado en S&OP que permita alinear las diferentes areas estratégicas de la
empresa y pronosticar correctamente la demanda y los costos asociados.

Se disefid una herramienta dinamica en Excel que apoya la toma de decisiones operativas
para reaccionar de manera oportuna a los cambios que ocurran en el mercado. La herramienta
incluye la proyeccion de la demanda, inventarios, produccion y abastecimiento. Ademas, la
herramienta cuenta con un modelo de control presupuestal, el cual evalGa la precisiéon de la
herramienta y permite planificar los costos asociados a la operacion (Castiblanco et al., 2020, péag.

1)



Con el fin de crear la herramienta basada en S&OP, fue necesario identificar el modelo de
proyeccion de demanda adecuado, definir una politica de inventarios, simular el comportamiento
de la operacion S&OP y medir el impacto economico y de eficiencia con los resultados obtenidos.
Para validar esta herramienta, ademas del control presupuestal, se utilizo el software FlexSim,
donde se simul6 el comportamiento del abastecimiento y produccidn propuesto.

A lo largo del desarrollo del trabajo, se presentaron algunas limitaciones que restringieron
el disefio, como la ausencia de un método unificado para llevar la trazabilidad de ventas y
produccién por parte de la empresa y la escasa cantidad de informacién disponible. Como
resultado, se obtuvo que cinco productos pertenecen a la categoria A del analisis de Pareto, ya que
representan el 73,49 % de las ventas de Colarnicos.

Por medio de esta tesis se logré implementar el analisis del flujo de caja de la empresa para
gue no se vea afectado con largos periodos de pago de grandes superficies, y prepararse para
cualquier tipo de volatilidad en costos. Ademas, se establecieron acuerdos con restaurantes para
incrementar la rotacion en el consumo de producto y planificar el impacto de las estrategias de
marketing digital para mantener la produccion. También se logré una buena comunicacién con los

clientes para evitar atrasos.

1.1.3 Aplicacion de S&OP en caso de estudio

Tipo de documento: Tesis para Optar el Titulo Profesional de Ingeniero Industrial y
Comercial

Autores: Escudero, Julca y Martin, Bryan.

Afio de publicacién: 2017

Lugar de publicacion: Lima, Per(



Lugar de origen: Lima, Per(

Tema: Implementacion del programa de S&OP para la mejora de la gestion de inventarios

en una empresa comercializadora

Los autores Escudero y Martin presentan en esta tesis el proyecto realizado en una empresa
comercializadora, en el que tenian como objetivo principal mejorar la gestion de inventarios a
través del uso efectivo del programa de S&OP. Se busco plantear una politica de abastecimiento
que permitiera reducir el monto valorizado del inventario y mejorar el nivel de obsolescencia.

Se podria decir que el objetivo de la tesis fue:

Demostrar que el desarrollo del programa de S&OP generaria un impacto positivo en los

prondsticos y en la calidad de estos, logrando optimizar también indicadores clave en la

gestion de abastecimiento como el nivel de servicio, valorizacion de inventario, indice de

Days on Hand Inventory (DOH) y pérdidas por obsolescencia de materiales (Escudero y

Martin, 2017, pag 8).

El objetivo planteado fue implementar una nueva metodologia de trabajo que, de ser
ejecutada de manera Optima, permitiria obtener un pronostico capaz de soportar un plan de
abastecimiento mensual en lugar de trimestral, mejorando asi la proyeccidn a futuro de las ventas
y abastecimiento. Se analizaron los diferentes aspectos del plan de abastecimiento propuesto,
logrando reducir los inventarios inmovilizados, obsoletos y dias de inventario en stock de 3 a 3,5
meses a solo 2 meses en una primera etapa (1 mes de venta y 1 mes de stock de seguridad).
Finalmente, se realizé un analisis que demostro que el impacto del prondstico resulté ser positivo,
siendo factible el plan de abastecimiento y reduciendo drasticamente los costos por una mala

operacion.



En relacion con el proyecto actual, las herramientas utilizadas en esta investigacion son de
gran ayuda debido a que proporcionan una buena explicacion sobre la implementacion de la
metodologia S&OP. Al utilizar la misma metodologia, ambas tesis plantean objetivos similares

que deben ser abordados de manera similar.

1.2 Justificacion del estudio

Industrias Gonzaca S.A. es una empresa metalmecanica especializada en la reconstruccion,
reparacion, mantenimiento, fabricacion y venta de equipos pesados nuevos y usados. Cuenta con
mas de 25 afios de experiencia en el mercado costarricense, brindando una respuesta oportuna y
efectiva a una amplia gama de clientes, lo que le ha permitido adquirir una importante cuota de
mercado en el area de reconstruccién y venta de equipos pesados en todo el pais.

Actualmente, la empresa tiene una amplia cobertura de clientes en la mayoria de las
provincias de Costa Rica, entre los que se encuentran el Instituto Costarricense de la Electricidad
(ICE), la Compaiiia Nacional de Fuerza y Luz (CNFL), Eurobus y numerosas municipalidades en
diferentes zonas del pais.

Industrias Gonzaca S.A. ha desarrollado sus operaciones sobre la marcha, sin priorizar la
estandarizacién y planificacion de operaciones. Gracias al crecimiento experimentado por la
empresa, ha perfeccionado sus técnicas de reconstruccion, reparacion y mantenimiento, entre otros
procesos que se aplican actualmente. No obstante, ha descuidado la sistematizacion de la
planificacién de las operaciones y la produccion, lo que ha llevado a la toma de decisiones
frecuentes para resolver imprevistos que se convierten en cuellos de botella, pérdida o falta de

material, falta de presupuesto, organizacién y comunicacion.



El crecimiento exponencial y la falta de enfoque en los procesos operativos y su
produccidn, junto con la carencia de procedimientos, han generado una falta de alineacion a lo
largo de la cadena de suministro. Cada departamento se concentra en sus tareas, lo que genera falta
de integracion del equipo de trabajo y fuga de informacion crucial para el desarrollo eficiente de
los procesos. Segun el encargado de los procesos de pintura, no existe un flujo de proceso o
sistematizacion diaria que indique en qué deben trabajar exactamente, ya que el ingeniero
encargado de la planta puede asignarles trabajar en una unidad especifica, pero luego el duefio de
la empresa, Don Oscar Gonzaélez, los cambia de tarea sin haber terminado la anterior. El encargado
menciona que a menudo se dejan de lado trabajos prioritarios debido a la falta de materiales,
pérdidas o falta de comunicacion, ya que no cuenta con informacion o guia concreta (D. Vazquez,
comunicacion personal, 11 de noviembre de 2022).

La falta de sistematizacion en los procesos de planificacion de operaciones y produccion,
asi como las deficiencias en la comunicacién entre los departamentos, impiden satisfacer la
demanda de los clientes con la produccion propia, lo que genera costos adicionales en personal

contratado, multas o pérdida de trabajos.

Tabla 1

Horas extras del mes de octubre 2022

NOMBRE HORAS. EXTRA MONTO
ROBERTO CARLOS 41.5 ¢ 149,640.00
PABLO ESPINOZA 39 ¢ 140,625.00

ARIEL 55.5 ¢ 160,096.00
ARIEL 11 ¢  42,308.00
ENRIQUE CUBERO 20 ¢  34,615.00




PABLO GUEVARA 19 ¢  73,305.00
LUIS CONEJO 15.5 ¢  33,534.00
LUCIANO 23.5 ¢  53,238.00
ELADIO JIMENEZ 55.5 ¢ 230,139.00
ELADIO JIMENEZ 11 ¢ 60,817.00
RORY SALAZAR 3 ¢ 8,004.00
OSCAR ESPINO 33.5 ¢ 103,882.00
JOSE ANDRES 7.5 ¢  29,748.00
DENNIS 335 ¢ 135,289.00
ANTONIO CARVAJAL 42.5 ¢ 153,245.00
WILLIAN RENIERY ROJAS PORRAS 3.5 ¢ 11,863.00
JESUS MANUEL 55.95 ¢ 201,743.00
JESUS MANUEL 11 ¢ 52,885.00
TOTALES 503.45 ¢ 1,777,307.00

Nota. Brindado por Industrias Gonzaca S.A.

A continuacion, se presenta el Unico documento de control de los proyectos actuales
utilizado por la empresa. Este es elaborado por el bodeguero y se puede notar que dentro de esta
tabla de Excel se cuenta con informacién muy escasa para llevar un buen control de las unidades,

sus procesos, estado y materiales.



Figura 1

Tabla de control de proyectos en proceso
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CODIG| ~

ENTRADA ~ | FECHA INICI ~

CLIENTE hd

PLACA |~

EQUIPO

PROYECTO hd

51-22 3/29/2022 3/30/2022 | MUNICIPALIDAD DE PARRITA [MACK BLANCO|CAMION RECONSTRUCCION TOTAL

MAQUINARIA'Y TRACTORES

22-10 4/27/2022 5/10/2022 CHANI MOTORS 138955 CAMION PINTURA GENERAL (INTERNATIONAL)
REPARACION DE FUGAS EN MANGUERAS,

102-22 5/31/2022 6/24/2022 ICE 9453 GRUA REVISION DE SOPORTES Y LUCES QUEMADAS Y
QUEBRADAS

22-14 6/10/2022 6/13/2022 CHANI MOTORS 5547 RECOLECTOR DE BASURA REPARACION DE RECOLECTOR DE BASURA FREIGT

22-15 6/10/2022 6/15/2022 CHANI MOTORS 5564 RECOLECTOR DE BASURA |[REPARACION DE RECOLECTOR DE BASURA FREIGT

154-22 8/18/2022 9/2/2022 (MATRA) 162578 CAMION REVISION DEL MOTOR DE LA RAMPA

155-22 8/22/2022 8/22/2022 EUROBUS EJE DE LEVANTEEJE DE LEVANTE REPARACION DE 10 EJES DE LEVANTE Y MONTAJE
REPARACION TOTAL Y PINTURA DE RECOLECTOR

22-18 8/24/2022 CHANI MOTORS RECOLECTOR (RECOLECTOR DE BASURA
DE BASURA

MUNICIPALIDAD DE SANTA FABRICACION E INSTALACION DE TANQUETA

163-22 8/31/2022 10/5/2022 CRUZ 7842 CAMION PARA AGUA

165-22 8/31/2022 LIBERTY 74435 CAMION MONTAJE DE CAJON SECO

167-22 9/1/2022 10/5/2022 EUROBUS NR011027 |CAMION FABRICACION Y MONTAJE DE GRUA ( MUNI SAN

Nota. Proporcionado por Industrias Gonzaca S.A.

Se le realiz6 una entrevista al bodeguero sobre esta falta de informacion de materiales. El
comunicé como la mayoria del tiempo llega una unidad y se deben hacer los chequeos para cotizar
materiales en el taller. EI mismo es el encargado de esto, pero rara vez le llega la informacion
completa de los materiales que se deben cotizar, ya que muchas veces los mismos trabajadores
eléctricos, hidraulicos o pintores hablan directamente con el mensajero para que vaya por estos o
con los proveedores (ya conocidos por ellos) para que los manden a la empresa directamente. Aqui
se puede apreciar como el manejo eficiente de informacidn se corta, ya que muchas veces entran
materiales a la bodega y el bodeguero no tiene informacién para qué unidad son. Por esta razon,

no puede llevar el control de materiales restantes para las unidades.
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El bodeguero también comunicé como la mayoria del tiempo no hay presupuesto para
pagar estas cotizaciones. Un ejemplo que brindd es que todos los viernes se realiza una lista de
materiales para los mantenimientos del ICE programados para la proxima semana. Lista que se le
brinda al departamento de Finanzas estos respectivos dias. EI bodeguero comunicé como rara vez
un viernes se le brinda la cantidad necesaria de presupuesto por falta de este, causando que cada
viernes esta lista vaya aumentando y se deba comprar una cantidad minima a la requerida para las
moviles (vehiculos que salen por todo el pais a realizar los mantenimientos), haciendo que muchas
veces no puedan cumplir con los trabajos (W Rojas, comunicacion personal, 11 de noviembre de
2022).

En los ultimos dos afios se han tenido proyectos de gran escala con diferentes empresas
privadas y municipalidades. Proyectos que no han sido terminados a tiempo debido a mal orden
en la coordinacién y planificacion de las operaciones entre los trabajadores y falta de un buen flujo
de comunicacion. La empresa requiere una mejor estructuracion en sus procesos y meétodos de

colaboracion entre los colaboradores.



Tabla 2

Proyectos Atrasados o Devueltos por Garantia

Cliente Placa Equipo |Trabajo Realizad Encargados Entrada | Fecha de Inicio | Fecha de Entrega Garantia
DEVUELTO
Soldadura: A
Muncipalid Tanqueta |Revision genreal y | Manual-Eladio,
. o . EMPRESA
ad San N/A para ver si se modifica Electrico: 3/9/2022 3/14/2022 POR
Pablo agua (32-| para ser utilizada Andres,
. . . TRABAJO
Heredia 22) por vagoneta Hidraulico:
MAL
Alonso
REALIZADO
Soldadura: DEVlLJ:LTO
L Tanque Manual-Eladio-
Municipalid L . . EMPRESA
para Fabricacion de |Conejo. Pintura:
ad de 5231 . 1/11/2022 1/11/2022 POR
. agua (10- [Tanque para Agua| Dennis-Oscar,
Paraiso ) TRABAJO
22) Electrico:
Andres, MAL
! REALIZADO
Garantia en Soldadura: DEVE:LTO
Detalles d M I-Eladio-
Ehpicead Tar::: ‘ Pintuer: ;Ttr: de Coir:: Pinatulroa' 5/25/2022 (A EMPRESA
ad de 5231 i ! . | 5/16/2022 | 5/16/2022 POR
) agua (10- Manguera y Dennis-Oscar, TIEMPO)
Paraiso ) TRABAIO
22) Bomba de Electrico: —
Hidrol A )
idrolavadora ndres ARG
wngpaal || T [Febemm
1co:
dd 231 7/11/2022 7/11/2022 7/11/2022
P:\raiseo 28 agua (10-| bomba de Agua Andres L2y L2y gLes
22) en el Tanque
DEVUELTO
LA
2’(‘:;:'52122 N/A Carretas | Fabricacion de 2 Soldadura: 6/10/2022 6/10/2022 EM:OR:SA
(117-22) carretas Eladio-Conejo
Cruz TRABAJO
MAL
REALIZADO
DEVUELTO
LA
Canasta Reparacion total pintura: Dennis- EMPRESA
Jasec N/A (178-22) de la canasta de Os.car 9/30/2022 | 9/30/2022 POR
fibra de vidrio TRABAJO
MAL
REALIZADO
DEVUELTO
Municipalid Recolect A
u:clic::ipea l ecrodzC ° Reparacion de Hidraulico: EMPRESA
Buenos 5158 Basura Clutch Alonso 9/23/2022 9/23/2022 TRZ(;LO
Aires (187-22)
MAL
REALIZADO
Revisar Bolsas de DEVUELTO
Aire del Eje de LA
L te, R EMPRESA
Partes de | );5g03 |VaEONCt eavr:n Ee :5 Zrear: Hidraulico: ;1 1 /2022| 107142022 POR
Camién (198-22) | P21 Alonso
problemasy TRABAJO
Revisar Eje que MAL
jala a la Derecha REALIZADO
Braza se Bloquea
(No Funciona
Hasta Despues de
un Ra,to) Y DEVUELTO
Solucionar A
Probl |
CNEL roEbnf";?r::S °* | Hidraulico: EMPRESA
S 539 (210-22) P . Alonso-Rafael- |{10/21/2022| 10/21/2022 10/21/2022 POR
(776) Electricos .
. Luciano TRABAJO
(Hacerlos bien
Soldados y con MAL
Ve REALIZADO
Termoencogible)
y Tratar de Poner
la Tierra en Otro
Lugar

Nota. Brindado por Industrias Gonzaca S.A.
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Analizando la uUnica tabla de control ya mencionada brindada por el bodeguero, que
presenta 229 proyectos realizados en el afio 2022, se aprecia como de esos 229 proyectos realizados
solo se presenta 2 atrasos y 7 devoluciones por garantia, 3 de la misma unidad como se puede
apreciar en las celdas amarillas. Esta informacion no concuerda con la cantidad de devoluciones
que se han reportado dentro del afio 2022 en Industrias Gonzaca segun el personal de los diferentes
departamentos. Para investigar esta discrepancia, se entrevistdo a una de las encargadas del
departamento de Finanzas. Esta coment6 que la mayoria de los proyectos realizados este afio han
sido para empresas privadas, donde se puede negociar con el cliente cuando los proyectos se
atrasan, ya que estas empresas no aplican multas por atrasos. Debido a esto, la empresa no los
cuenta como atrasos y no tiene informacion completa sobre todos los atrasos que han sucedido en
el afio 2022 para las empresas privadas. La empresa no tiene preocupacion por estos atrasos debido
a que no se les cobra multa, sin embargo, es de gran importancia tomarlos en cuenta para tener una
vision completa de los fallos en los proyectos. (M. Rodriguez, comunicacién personal, 17 de

noviembre de 2022).

Tabla 3

Proyectos a municipalidades

Trabajos a Municipalidades
MUNI TIBAS A TIEMPO
MUNI SAN PABLO HEREDIA DEVUELTO POR GARANTIA
MUNI SANTA CRUZ A TIEMPO
MUNI BUENOS AIRES A TIEMPO
MUNICIPALIDAD SANTA CRUZ A TIEMPO
MUNICIPALIDAD DE OSA A TIEMPO
MUNICIPALIDAD SANTA CRUZ A TIEMPO
MUNI ALAJUELITA A TIEMPO
MUNICIPALIDAD DE PARAISO A TIEMPO DE VUELTO POR GARANTIA
MUNICIPALIDAD DE PARAISO A TIEMPO DE VUELTO POR GARANTIA
MUNI SANTA CRUZ
MUNICIPALIDAD DE PARAISO A TIEMPO DEVUELTO POR GARANTIA
MUNI ALAJUELITA A TIEMPO




14

MUNICIPALIDAD DE BUENOS AIRES A TIEMPO DE VUELTA POR GARANTIA
MUNICIPALIDAD DE SAN JOSE A TIEMPO
MUNICIPALIDAD DE SAN JOSE A TIEMPO

En cuanto a los clientes de servicio puablico, como las municipalidades, se cobra multa por
atrasos, por esta razon se debe tener un control exacto de cuando se presentan demoras. En la tabla
proporcionada por el bodeguero, se puede apreciar como 2 de 16 proyectos se demoraron, lo que
representa el 12,5 % del total, una cantidad bastante alta. Ademas, de todos los proyectos
realizados, 5 fueron devueltos por trabajos mal realizados, lo que representa un 31,22 % del total.
Analizando estos datos de las municipalidades, se puede apreciar como la empresa sufre atrasos y
no mantiene ningun tipo de control o planificacion de los procesos, ya que devolvieron mas del 30
% de los proyectos entregados. En cuanto a otras entidades publicas, como el ICE, que es el cliente
mas importante de la empresa, no se tienen datos de demoras o trabajos devueltos por garantia, ya
gue, como comunico una encargada del departamento de ventas y marketing enfocada en el ICE,
“Todo se maneja por chats de WhatsApp o se habla directamente con los encargados por via
telefonica, no contando con un control de la informaciéon oficial.” (G Acufia, comunicacion
personal, 17 de noviembre 2022).

Segun el ingeniero encargado de los procesos y planta, estos proyectos no deben presentar
atrasos de ningun tipo, ya que la empresa les da una fecha de entrega para que se desarrollen, se
deben estar brindando adelantos y, la mayoria del tiempo, los colaboradores nunca se comunican
para ver el estatus del proyecto en diferentes departamentos, por lo tanto, se dejan partes tiradas y
no se aplican revisiones necesarias. De igual manera, muchas veces se dejan estos proyectos tirados
debido a la falta de presupuesto para la compra de materiales, lo que provoca que no se pueda dar

un avance en planta (D Chavarria, comunicacién personal, 20 de septiembre de 2022).
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Se busca redisefar los procesos de planificacion de las operaciones y de la produccion de
Industrias Gonzaca S.A mediante la metodologia de S&OP para garantizar una comunicacion
oportunay efectiva, y una organizacion entre los departamentos, ademas de mejorar la satisfaccion
de la demanda de los clientes y, a su vez, disminuir las fugas que se dan por la falta de
comunicacion entre los departamentos.

Para esto, se buscara entender codmo funciona cada departamento de la empresa, buscar la
armonia o comunicacion que existe entre estos actualmente y encontrar posibles operaciones
donde se puedan dar mejoras para que la empresa pueda tener una mejor planificacion de sus
proyectos y operaciones, y puedan llevar un orden cada vez que ingresen nuevos proyectos a la
empresa.

Se planea entrevistar a todos los colaboradores de la empresa para recibir feedback y
entender en qué areas consideran que existen fugas o falta de flujo de informacion. Esto permitira
comenzar a ver el problema de una manera interna e intentar que estos aporten todo el
conocimiento que tienen para ayudar a facilitar este proceso de mejora mediante la metodologia

ya mencionada.

1.3 Planteamiento del problema

En Gonzaca, actualmente la falta de sistematizacidn en los procesos de planificacion de
operaciones y produccion, asi como las deficiencias en la comunicacion entre departamentos,
provoca una incapacidad para satisfacer la demanda de los clientes, lo que conlleva a costos

adicionales en personal contratado, multas por atrasos y pérdida de trabajos y clientes.

La implementacion de la metodologia S&OP proporciona varios beneficios para la

empresa. Uno de ellos es contar con un sistema de planificacion de operaciones y documentacion
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de control que permite pronosticar y estimar la demanda de manera estructurada, lo que conduce
a una produccién ordenada en el momento estipulado, lo que mejora el macroproceso de laempresa
en su conjunto. Otro beneficio importante es contar con una metodologia especifica para la
documentacion de los procesos que cumple con los elementos minimos requeridos por la norma
ISO 9001:2015, lo que busca aclarar la comprension de los procesos y mejorar la comunicacion

entre las partes involucradas en el sistema.

1.3.1 Preguntas de investigacion

Se plantea la siguiente pregunta con base en los problemas generales anteriormente
descritos:

¢Qué impacto generaria el redisefio del sistema de planificacion de las operaciones y la
produccion basado en la metodologia S&OP en Industrias Gonzaca S.A?

De aqui, surgen las siguientes subpreguntas para la investigacion:

¢Coémo es la situacion actual del proceso en relacion con la planificacion de las operaciones
y produccién?

¢Cuales son las necesidades internas de mejora y de control interno para la mejora de las
operaciones y la produccién a tiempo?

¢Cudles son las acciones que se deben tomar para la implementacion de la metodologia

S&OP?
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1.4 Objetivo general
Proponer una propuesta de mejora en los procesos de planificacion de las operaciones y la
produccién para un mejor control de la informacion, comunicacion, y manejo de inventario

mediante la instauracion de S&OP en Industrias Gonzaca S.A para el primer cuatrimestre del 2023.

1.4.1 Objetivos especificos

Para este proyecto se establecieron los siguientes objetivos especificos:

1) Describir la situacion actual de la empresa con respecto al manejo de su
planificacion de operaciones y la produccion de proyectos.

2) Analizar las necesidades internas de mejoray de control interno para los respectivos
procesos.

3) Definir una propuesta de mejora en la planeacion de operaciones y proyectos
actuales basandose en el método S&OP.

4) Generar indicadores que brinden un control y un seguimiento a las propuestas
suministradas basadas en S&OP a lo largo de la cadena de suministro.

5) Evaluar el impacto financiero de la propuesta planteada.

1.5 Alcance
El proyecto se enfoca en los departamentos de marketing y ventas, finanzas, bodega y
operaciones de Industrias Gonzaca S.A., que constituyen la totalidad de los departamentos de la

empresa, ya que el flujo de los procesos de planificacién de las operaciones y la produccion
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involucra a todos los mencionados. Todos se encuentran ubicados en la misma planta en Pozos,

Santa Ana.

1.6 Limitaciones

La informacion de base para el proyecto es proporcionada por la empresa al inicio del proyecto.
Cualquier cambio en los materiales, recursos humanos o modificacion del proceso afectaria los
costos o la direccion del proyecto. Ademas, la empresa limita la divulgacion de documentos
especificos y la informacion legal, la cual es manejada de manera interna y confidencial. Debido
a la falta de control y manejo de informacion, obtener informaciédn especifica del pasado se vuelve

un desafio.
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2.1 Filosofias y conceptualizaciones

2.1.1 Planificacion integrada de ventas y operaciones (S&OP)

Segun Slimstock (2021) el S&OP se puede conceptualizar como:

Es un aspecto de la planificacion de la cadena de suministro con la finalidad de la creacion
de un plan de negocios unificado y basado en consenso. Es una practica corporativa cuyo
objetivo es mejorar la ejecucion de la Cadena de la Suministro mediante una alineacion

con otras divisiones distintas a la de Supply Chain. (parr. 3)

El S&OP obtiene informacion de las areas funcionales clave de una organizacion, como lo
son los departamentos de ventas, marketing, fabricacion, distribucion y finanzas. La colaboracion
de estos departamentos dentro de una empresa da como resultado planes que todas las partes
interesadas comprenden y se comprometen a respaldar. Esta herramienta permite que se agreguen
funcionalidades como la planificacion de la demanda y la planificacion del suministro a medida
que la empresa lo necesite.

El objetivo de S&OP “es obtener una vision panoramica de la planificacion al extender el
proceso de prevision a los equipos de ventas, marketing, finanzas y operaciones, los que podran
aportar desde su perspectiva” (SLIMSTOCK, 2021, péarr. 8). Esta herramienta también crea una
estructura de planificacion proporcionando datos a nivel agregado a través de grupos enteros de

clientes o familias de productos.
A continuacion, se mencionan los principales objetivos de (S&OP):

Objetivos estrategicos:

e Mejorar la comunicacion horizontal logrando sinergias entre departamentos de la

empresa.
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e Reducir costos debidos a una mala gestion de inventario.

e Fidelizar més al cliente a través de un servicio superior y enfocado.

e Incrementar la competitividad.

e Anticipar los problemas externos del mercado para solucionarlos de forma més
proactiva.

e Reducciones de recortes de Gltimo minuto para compensar pérdidas y costos
imprevistos.

Obijetivos operativos:

e Intercambio de informaciones para la gestion de forecast de ventas.
e Estandarizacion de promociones o0 eventos especiales a mediano y largo plazo (1-
24 meses).
e Reduccion de inventario.
e Disminucidén de desabastecimientos y mejora de nivel de servicio al cliente final.
e Reduccion de los obsoletos.
e Mejor precision del forecast.
e Reduccién de la complejidad en la gestion del portafolio.
A continuacion, se muestra una tabla donde se aprecian los beneficios y el impacto que se

da a la hora de implementar (S&OP):



Figura 2

Beneficios e Impacto de (S&OP)

BUSQUEDA DE ESTABILIDAD

BUSQUEDA DE CRECIMIENTO

Reducir el inventario

Reducir el tiempo de comercializacién de nuevos
productos

Aumentar la capacidad y el rendimiento

Mayor calidad de producto

Reducir los plazos de entrega

Mejor servicio al cliente

Reducir los costos de mantenimiento de inventario y
mejorar el flujo de efectivo

Aumentar los ingresos manteniéndose por delante de
la competencia

Aumentar la capacidad y el rendimiento y aumentar
la productividad

Reducir el costo de los bienes vendidos

Reducir los costos de expedicion y el inventario al
tiempo que aumenta las ventas

Incrementar las ventas y la satisfaccion del cliente

Nota. (SLIMSTOCK, 2021).
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El proceso de planificacién de ventas y operaciones puede diferir enormemente entre

organizaciones, sin embargo, suele haber ciertos pasos importantes que siguen practicamente todos

los planificadores, que son los siguientes:

1. Recopilacion / gestion de datos:

En este paso se recopila informacion sobre ventas pasadas, se analizan tendencias e

informes prondsticos.

2. Planificacion de la demanda:

Se validan los pronosticos, se comprenden las fuentes de demanda, se debe tener en cuenta

la variabilidad y revisar las politicas de servicio al cliente.

3. Planificacion de suministros:

Evaluacion de la capacidad para satisfacer la demanda mediante la revision de la capacidad

disponible, el inventario y la programacion de las operaciones requeridas. Se debe
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establecer un objetivo de inventario y planificar el suministro por nivel de carga o
persecucion de la demanda.

4. Conciliacion de planes (Pre S&OP):
Hacer coincidir los planes de oferta y demanda con consideraciones financieras.

5. Finalizar y publicar el S&OP:

Se finaliza el plan y se libera para su implementacién

2.1.2 Estandarizacion de procesos

Segun SYDLE (2021):

La estandarizacion de procesos es el ajuste de las etapas de los procesos dentro de una

empresa para que éstos se asemejen a un modelo en comun. Es la metodologia indicada

para quienes buscan organizar la rutina a través de pasos estandarizados, seguidos por todos

los empleados. (parr. 1)

“Se refiere a la organizacion de las distintas tareas, enfoques y burocracias de la empresa,
asi como a la formalizacion y documentacion” (SYDLE, 2021, parr. 4). Las empresas constan de
diferentes procesos que tienen entradas y salidas. Dado que estos procesos son ejecutados por
varias personas, es necesario que exista algun tipo de organizacion y modelo de ejecucion para
todo el equipo.

“La estandarizacion de los procesos operativos funciona como una guia que determina las
practicas y el camino que se debe seguir para lograr los resultados esperados y realizar las entregas
acordadas” (SYDLE, 2021, parr. 6). Con la implementacion de esta, se puede saber cual es el
objetivo del proceso, donde comienza y termina, el rol de los diferentes responsables de los

procesos Y el flujo del trabajo.
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2.1.3 Sistema de planificacion de la demanda

La planificacién de la demanda es el eje fundamental de una cadena de suministro eficaz.
Esta permite a una empresa proyectar la demanda futura y personalizar la produccién basandose
en estas proyecciones, ya sean productos o servicios. Para una buena planificacion de la demanda
Yy sus respectivas estimaciones “todos los departamentos de una empresa (desde ventas y marketing
hasta operaciones, finanzas y logistica) deben trabajar al unisono para hacer esas estimaciones”
(Megalux, 2021, parr. 5).

A continuacion, se presentan ventajas de planificar la demanda:

e Satisfaccion de los clientes y mejor imagen de la compafiia.
e Organizacion de la produccion.

e Control del stock de reserva.

e Reduccion de la obsolescencia.

o Optimo aprovechamiento del espacio de almacenaje.

e Organizacion del personal.

e Minimizacion de los costos.

2.1.4 Sistema de planificacion de la produccion y operaciones
El sistema de planificacion de la produccion y operaciones es una herramienta
fundamental para asegurar la eficiencia y el éxito en las actividades de una empresa. Consiste en
el disefio y la implementacion de estrategias que permiten optimizar la utilizacion de los recursos
disponibles, la gestion de inventarios, el control de la produccion y la coordinacion de las
operaciones diarias. Este sistema involucra la planificacion y programacion de la produccion, la

asignacion de tareas, el seguimiento del progreso, la gestion de la demanda y la toma de decisiones
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basada en datos y analisis. Ademas, busca minimizar los costos, maximizar la calidad y garantizar

la entrega oportuna de productos y servicios.

2.2 Herramientas

2.2.1 Observacion

La observacion es una herramienta de suma importancia que para el presente proyecto sera
de gran ayuda para comenzar con el andlisis. “La técnica de observacion es una técnica de
investigacion que consiste en observar personas, fendbmenos, hechos, casos, objetos, acciones,
situaciones, etc., con el fin de obtener informacion necesaria para una investigacion determinada”

(Castellanos, 2017, pérr. 1).
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Figura 3

Tipos de observacion

Estructurada: se establecen parametros

que guiaran la observacién

Semiestructurada: se inicia con una

De acuerdo ala
pauta estructurada y se desarrolla luego
formalizacion
libremente
Observacion Abierta: se hace observacion libre, sin
Directa parametros

Participante: el sujeto que observa es
De acuerdoala | aceptado como miembro del grupo humano

posicion del que se observa

investigador No participante: el investigador no forma

parte del grupo a observar

Observacion

Encuesta, entrevista en profundidad, grupo de discusion, etc.
Indirecta

Nota. (R Castellanos, 2017)

2.2.2 Reuniones con personal

Dado que la empresa necesita comunicar varios aspectos relacionados con el proyecto, se
llevaran a cabo una serie de reuniones que permitan y faciliten la comunicacion entre la gerencia
y todos los departamentos involucrados en el mismo. Estas reuniones no tendran una estructura o
formato especifico y se basaran en lo que la gerencia y los encargados de cada departamento

quieran comunicar y aportar al proyecto.



2.2.3 Diagrama de flujo

Un diagrama de flujo es una herramienta que describe un proceso, sistema o algoritmo
informatico. Por medio de él se puede comprender los procesos principales de la empresa. Ademas,
se puede utilizar para desarrollar un plan de negocios o un plan de desarrollo de un producto. En

este caso, los diagramas de flujo ayudaran a plantear los procesos para implementar S&OP vy

conocer los procesos actuales de la empresa.

Figura 4

Nomenclatura de un diagrama de flujo

Nombre Descripcidn Simbolo
Simbolo
Terminadaor Hepresenta el inicio o fin de un
diagrama de flujo
Representa una actividad o
Proceso
proceso.
- Representa la bifurcacidn de @
Decisidn
un proceso
Flecha Representa el carming que une *
los elementos del diagrama -
Representa documentos en el
Documento
soporte papel
Representa informacian en
Base de Datos -
soporte digital

Nota. (Tinoco, 2009)
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2.2.4 Diagrama Ishikawa

El diagrama de Ishikawa, también conocido como el diagrama de causa y efecto o espina
de pescado, fue creado por Kaoru Ishikawa en el afio 1943. Esta herramienta ayuda a clarificar un
problema mediante la identificacion de todas las causas posibles que puedan estar contribuyendo
al mismo. Segun Gandara (2014):

El grado de dispersion de una variable es un aspecto que se debe controlar y tratar de

reducir al minimo posible, con el objeto de evitar el riesgo de producir partes inadecuadas

para su uso, por el hecho de que sus dimensiones se alejan de los limites de tolerancia

especificados, teniendo siempre en mente la idea de mejorar la calidad del producto, en la

medida en que se satisfacen mejor las necesidades del cliente. Esta variabilidad puede tener

su origen en las 5 “M’s”: Materias primas, la Maquinaria o equipo, Métodos de trabajo,

Mano de obra y el Medio ambiente. Al conjuntar todos estos motivos de dispersion en un

procedimiento de produccion, se pueden obtener como resultado un alto grado de

variabilidad en la calidad. (p. 19)

Este tipo de diagrama se utiliza para identificar las posibles causas de un problema. Se crea

a través de una lluvia de ideas para identificar la idea principal del problema y luego se construye

el diagrama agregando las causas secundarias.
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Figura 5

Ejemplo de un diagrama de Ishikawa

Causa principal | ‘ Causa principal ‘

Causa | | Causa
Causa
Causa |
c_ausa b b

Problema

h

Causa l

Causa principal Causa principal

Nota. (Alpizar, 2016)

2.2.5 Diagrama SIPOC

El diagrama SIPOC es una herramienta que permite tener una vision general de cémo
funciona el proceso. Los autores Tovar y Mota (2007) lo definen como:

SIPOC es una herramienta que consiste en un diagrama, que permite visualizar al proceso

de manera sencilla y general. Este esquema puede ser aplicado a procesos de todos los

tamafios y a todos los niveles, incluso a una organizacion completa (p. 38).

Esta herramienta esta fundamentada en el estudio de partes especificas del proceso, por sus
siglas los elementos a estudiar son el proveedor, insumos, proceso, salidas y cliente (supplier,
input, proceess, output, costumer). Cuando se conocen las interacciones existentes dentro del

proceso, asi como los limites de este, se puede obtener apoyo para definir cbmo optimizar y
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mejorarlos. En el SIPOC, al mencionar al cliente y proveedor, se puede referir tanto a un cliente o
proveedor externo como a uno interno, dependiendo del tipo de proceso que se esté estudiando y

su relacién con otros procesos dentro de la misma organizacion.

Figura 6

Diagrama SIPOC

> >

Proveedores Entradas Proceso Salidas Clientes
¢ Quién ¢Cuales son los ¢ Qué hace el ¢Cual es el ¢ Qué clientes
suministra lo que insumos proceso? resultado necesitan la
se necesita para  requeridos? esperado del salida de este
ejecutar el proceso? proceso?
proceso?

Ejemplo:

Departamento Ordenes de Paso 1 Reportes Departamento
de finanzas de  compras. Paso 2 financieros financiero
sucursales. Facturas. Paso 3 corporativo

Nota. (Hernandez, 2019)

2.2.6 Diagrama de Pareto

Esta herramienta permite determinar irregularidades de una organizacién, identificar los
puntos de mejor y definir un plan de accién primordial para atacar las perdidas. Souza (2019) lo
define de la siguiente manera:

El diagrama de Pareto es una grafica que organiza valores, los cuales estan separados por

barras y organizados de mayor a menor, de izquierda a derecha respectivamente. Esta

grafica permite asignar un orden de prioridades para la toma de decisiones de una

organizacion y determinar cuales son los problemas mas graves que se deben resolver



31

primero. Su finalidad, es hacer visibles los problemas reales que estan afectando el alcanzar

los objetivos de la empresa y reducir las pérdidas que esta posee. (parr. 1)

Este diagrama representa la regla 80/20, es decir, que, en la mayoria de situaciones, el 80
% de las consecuencias son debido al 20 % de las acciones o el 80 % de los defectos encontrados
en un producto se debe al 20 % de las causas.

Utilizar este diagrama brinda diferentes ventajas a la empresa como:

e Que la empresa mejore continuamente.

e Elanélisis y priorizacion de problemas

e Optimizar el esfuerzo y tiempo al centrarse en aspectos cuya mejora tendra un
impacto directo..

e Proporcionar una vision sencilla y completa de los problemas.

e Hacer que la gréafica sea facil de comprender.

e Estimular al equipo de trabajo en la busqueda de la mejora continua.

e De forma anticipada, verificar cual es la mejor herramienta de automatizacion se

puede usar 0 comprar para nuestra estrategia de marketing.

Este puede ser aplicado en diferentes areas de la empresa como las de produccion, ventas,

gerencia, reclamos y sugerencias, gestion de almacenes y control de calidad.
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Figura7

Ejemplo diagrama de Pareto

Comentarios negativos en la pagina web
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Problema

Nota. (Souza, 2019)

2.2.7 Técnica 5 porques
La herramienta de los 5 por qué “es una herramienta de analisis de causa — efecto que actla
a traves de preguntas. Con la técnica conseguimos analizar un problema haciéndonos la pregunta
¢por qué? Obtenida la respuesta, nuevamente debemos preguntarnos ¢;por qué? y asi
sucesivamente” (Betancourt, 2018, parr 6).
En resumen, esta herramienta se basa en analizar causas ocultas y consiste en desarrollar
algunas preguntas que requieran de soluciones creativas. Los pasos que se deben seguir son:
A. ldentificar el problema.
B. Hacer la pregunta del por qué se esta dando dicho problema.

C. Preguntar el porqué de la respuesta que se dio en el paso anterior.
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D. Hacer otra pregunta del por qué la respuesta en el paso anterior, esto se puede hacer

varias veces hasta llegar a la respuesta mas viable.

2.2.8 Entrevista

La herramienta de las entrevistas se utiliza para comprender y buscar soluciones a los
requisitos del proyecto. Se deben realizar entrevistas a colaboradores de diversos departamentos
con el fin de obtener informacién Gtil en cualquier etapa del proyecto. Esta herramienta puede
proporcionar informacion sobre propuestas de mejora, posibles soluciones a problemas y
retroalimentacion sobre las précticas realizadas en los diferentes departamentos que seran

analizados en el presente proyecto.

2.2.9 Encuestas

La encuesta es una técnica de investigacion que permite obtener informacion, datos y
opiniones mediante una serie de preguntas especificas. La finalidad principal de una encuesta es
hacer suposiciones acerca de una poblacion, grupo referencial o muestra representativa. El objetivo
es recopilar informacion valiosa de un grupo de interés, analizarla e interpretarla para obtener un
panorama gue facilite la toma de decisiones o la generacion de estrategias o acciones especificas.
En resumen, la encuesta es una herramienta util para la obtencion de informacion sobre una

poblacién, con la finalidad de hacer suposiciones y tomar decisiones basadas en datos precisos.

2.2.10 Anélisis FODA
El andlisis FODA es una técnica utilizada para identificar fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas en un negocio o proyecto especifico. Es cominmente utilizado en

pequefias empresas, organizaciones sin fines de lucro y grandes empresas, y también puede ser
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aplicado en un contexto personal. Esta herramienta es simple y poderosa, ya que permite identificar
oportunidades competitivas de mejora y trabajar en la mejora del negocio y del equipo para

mantenerse a la vanguardia del mercado.

2.2.11 Balance Scorecard

El Balanced Scorecard, también conocido como Cuadro de Mando Integral, es una
metodologia de gestion estratégica que permite a las organizaciones definir, dar seguimiento y
evaluar sus objetivos estratégicos. Esta herramienta convierte las estrategias en acciones medibles
y claras mediante el establecimiento de indicadores evaluativos que permiten medir el desempefio
en los proyectos y determinar qué acciones son necesarias para lograr un cumplimiento
satisfactorio. Los objetivos del Balanced Scorecard incluyen clarificar las estrategias, facilitar la
comunicacion de los objetivos, habilitar revisiones perioddicas y contribuir al cumplimiento de las
metas de la organizacion. La herramienta se compone de 4 perspectivas, y para cada perspectiva
se establecen objetivos y metas que se monitorean con indicadores BSC para evaluar su evolucion
y éxito. La implementacion adecuada del Balanced Scorecard en una organizacion es fundamental

para alcanzar el éxito y cumplir con las metas establecidas.
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Figura 8

Balance Scorecard
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crecimiento

6 hotmart

Nota. (Hotmart, 2022)

2.2.12 Anélisis de datos

El andlisis de datos consiste en examinar y analizar un conjunto de datos con el propésito
de obtener conclusiones sobre la informacion y facilitar la toma de decisiones o ampliar los
conocimientos sobre diferentes temas.

Como se menciona en QuestionPro (2018):

El analisis de datos consiste en someter los datos a la realizacion de operaciones, esto se

hace con la finalidad de obtener conclusiones precisas que nos ayudaran a alcanzar nuestros
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objetivos, dichas operaciones no pueden definirse previamente ya que la recoleccién de

datos puede revelar ciertas dificultades. (parr. 4)

Utilizando esta herramienta de analisis de datos en el presente proyecto, se procedera a
examinarlos con el fin de tomar decisiones en cuanto a las mejoras que se deben realizar dentro de
los diferentes departamentos, por lo que esta herramienta es de suma importancia para el proyecto.
Esta es una de las partes fundamentales del proyecto, puesto que el correcto andlisis de los datos
recolectados podra llevar a varias soluciones para convertir las limitaciones actuales en fortalezas
que ayudaran a mejorar la comunicacion, el flujo de informacién, la eficiencia, los ahorros de

materiales y el dinero.

2.2.13 Indicadores KPI

Estos indicadores se refieren a una métrica utilizada para sintetizar la informacion sobre la
productividad y eficacia de las acciones llevadas a cabo en un negocio con el fin de tomar
decisiones y determinar cuales han sido mas efectivas para cumplir con los objetivos del proyecto.

A continuacion, se presentan varias ventajas que ofrecen:

1. Permiten obtener informacion valiosa y util.

2. Medir determinadas variables y resultados a partir de dicha informacion.

3. Analizar la informacién y efectos de unas determinadas estrategias (asi como las tareas que
se utilizaron para llevar a cabo las mismas).

4. Comparar la informacién y determinar las estrategias y tareas efectivas.

5. Tomar las decisiones oportunas.
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Figura 9

Principales KPI
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® Debe ser relevante ® Debe mejorar la toma de decisiones

Nota. (Sydle, 2022)

2.2.14 Gantt

El diagrama de Gantt es una herramienta de gestion de proyectos que permite planificar y
programar tareas a lo largo de un periodo determinado. Esta herramienta utiliza un gréafico de
barras horizontales para representar visualmente las tareas, su duracién, secuencia y el calendario
general del proyecto. El diagrama de Gantt permite realizar el seguimiento y control del progreso
de cada una de las etapas del proyecto, y vincula las tareas entre si segin su secuencia y
dependencia. Ademas, permite asignar recursos a cada tarea para controlar los costos y el personal

requerido.



Figura 10

Ejemplo de Gantt
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Nota. (Martin, 2022)

2.2.15 Retorno de inversion (ROI)

38

El retorno de inversion es un calculo que relaciona el dinero invertido con el retorno de esa

inversion. El motivo de realizar este calculo surge de la necesidad que tiene una empresa o entidad

de cuantificar los beneficios econémicos que obtendra tras invertir en un proyecto especifico

El retorno de inversion hace referencia a la ganancia o pérdida que percibe un individuo o

una organizacion en un tiempo determinado en relacion con el dinero que ha gastado o

invertido en un negocio. Este retorno da cuenta de la rentabilidad financiera de una

compafiia, asi como de su crecimiento economico y de ventas. (Santos, 2022, parr. 4)
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La formula cominmente utilizada para calcular el ROI es la siguiente: ROI= (Ingresos-Inversion)

/(Inversidn)



CAPITULO I1I: MARCO METODOLOGICO
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3.1 Tipo de investigacion

Para realizar el presente proyecto es necesario definir y entender bajo qué marco se realiza,
para lo cual se deben considerar las caracteristicas de los dos tipos de investigacion existentes: la
investigacion cualitativa y la investigacion cuantitativa.

Fernandez y Diaz (2002) sefialan que:

La investigacion cuantitativa es aquella en la que se recogen y analizan datos cuantitativos

sobre variables. La investigacion cualitativa evita la cuantificacion. Los investigadores

cualitativos hacen registros narrativos de los fendmenos que son estudiados mediante
técnicas como la observacion participante y las entrevistas no estructuradas. La diferencia

fundamental entre ambas metodologias es que la cuantitativa estudia la asociacion o

relacion entre variables cuantificadas y la cualitativa lo hace en contextos estructurales y

situacionales. (parr. 3)

El presente proyecto aborda requisitos de ambos tipos de investigacion, ya que se aplicaran
observaciones a los participantes de los procesos y se realizaran entrevistas no estructuradas al
personal de la empresa, caracteristicas propias de la investigacién cualitativa. Por otro lado, se
recopilaran y analizaran datos cuantitativos sobre diferentes procesos aplicados en el area de
operaciones de la empresa, propias de la investigacion cuantitativa. Al comprender ambos
enfoques y como se aplicaran, se puede afirmar que el presente proyecto utilizara un método mixto
para analizar todas las caracteristicas y llegar a una propuesta que sea viable para la empresa tanto

desde el punto de vista econdmico como ingenieril.



42

3.2 Alcance de la investigacion

El tema de S&OP aplicado en empresas ya ha sido explorado anteriormente, por lo que se
descarta una investigacion de tipo exploratoria. Sin embargo, existen tres tipos de estudios que se
relacionan adecuadamente con los objetivos del presente proyecto para la implementacion del
S&OP en la empresa: el descriptivo, correlacional y explicativo.

El estudio descriptivo tiene como objetivo describir un fendmeno, situacion, contexto o
evento para detallar sus caracteristicas y propiedades y analizarlos adecuadamente. Segun
Hernandez et al. (2010), busca "especificar las propiedades, las caracteristicas y los perfiles de
personas, grupos, comunidades, procesos, objetos o cualquier otro fendmeno que se someta a un
analisis" (pag. 80). Este tipo de estudio se relaciona con el presente proyecto, donde se realizaran
diversas tomas de datos para analizar las problematicas actuales.

Por otro lado, el estudio correlacional busca asociar variables para conocer la relacion que
existe entre dos 0 mas conceptos, categorias o variables en un contexto particular (Hernandez et
al., 2010, pag. 81). Al realizar los diferentes analisis en el presente proyecto, es posible que exista
una correlacion entre las diferentes problematicas y sus respectivas causas de raiz. Por lo tanto, se
define el estudio correlacional como otro de los alcances asociados a esta investigacion.

Finalmente, el estudio de tipo explicativo se centra en explicar por qué ocurre un fenémeno
y en qué condiciones se manifiesta, o bien, por qué se relacionan dos o mas variables (Hernandez
et al., 2010, pag 84). Este proyecto se enfoca en establecer las causas raiz de los problemas
encontrados en todos los departamentos de la empresa para poder atacarlos, entenderlos y

comenzar a implementar el S&OP.
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3.3 Fuentes de informacion
Las fuentes de informacion son los recursos que contienen datos escritos, orales, formales,
informales, fisicos o multimedia, que son dtiles para llevar a cabo una investigacion. A

continuacion, se muestran las fuentes de informacion mas comunes:

Figura 11
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Nota. Hernandez et al. (2010, pp. 53-56).
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Primarias: Se realizaron entrevistas y encuestas a diferentes encargadas y encargados de
diferentes los departamentos para entender los flujos de informacion y la comunicacion entre estos,
también para conocer el manejo del dinero dentro de la empresa y la manera que planean proyectos.
Se opto por la investigacion de tesis académicas donde se implementard S&OP dentro de empresas
para tener un mejor entendimiento y herramientas sobre el tema.

Secundarias: Se utilizaron fuentes de informacion como libros, revistas, documentos y
fuentes electrénicas para generar una mayor riqueza tedrica, la cual fue clave para llevar el

proyecto.

3.4 Instrumentos y técnicas de recoleccion de datos

La recoleccidn de datos se refiere al uso de una amplia variedad de técnicas y herramientas
que el analista puede aplicar para desarrollar los sistemas de informacion y comprenderlos de
mejor manera. Entre estas técnicas e instrumentos se pueden incluir entrevistas, encuestas,
cuestionarios, observacion, diagramas de flujo y otros que seran aplicados en el presente proyecto.
Como se menciono anteriormente, para la recoleccién de datos en este proyecto se emplearan las

siguientes herramientas y técnicas:

Figura 12

Técnicas de Recoleccion de Datos

Usuales técnicas de investigaciones Usuales técnicas de investigaciones
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Entrevistas Sesiones de grupos
Encuestas Entrevistas profundas
Anélisis causa-efecto Revision de archivos
Estudio de casos




45

3.5 Procedimientos metodoldgicos de la investigacion

Poblacion de interés: La investigacion es de beneficio para toda persona involucrada en los
departamentos de ventas y marketing, finanzas, bodega y operaciones de la empresa, ya que para
implementar S&OP se necesita un entendimiento profundo de todos los diferentes departamentos
mencionados.

Tipo de muestreo: En cuanto al tipo de muestreo que se aplicara, serd el no aleatorio
intencional ya que se necesita escoger de manera deliberada a los sujetos o casos que van a formar
la muestra segun el criterio de cuales sean los mas representativos dentro de los departamentos.

Tamarfio de la muestra: Para definir el tamafio de la muestra, se tuvo en cuenta la poblacion
total de la compafiia que consta de 26 empleados quienes se dividen en los departamentos de
ventas, marketing, finanzas, bodega y operaciones. En caso del departamento de operativo,
aumenta o disminuye en relacion con demanda de proyectos o produccion con la que la empresa

cuente. A continuacidn, se expone de forma detallada la distribucion de los colaboradores:



Tabla 4

Personal de Industrias Gonzaca S.A por Departamento

EMPLEADOS

DEPARTAMENTO

BARRIOS RAMIREZ JOSE ANDRES

Departamento Operativo

CHAVES LEDEZMA KENETH

Departamento Operativo

CUBERO RAMIREZ ENRIQUE

Departamento Operativo

CHAVARRIA MORALES DANIEL

Departamento Operativo

JIMENEZ SOTO ELADIO

Departamento Operativo

RODRIGUEZ CALDERON MAUREN

Departamento de Finanzas

ALVARADO PEREZ LUCIANO

Departamento Operativo

CECILIANO SALAZAR JOSH JOSE

Departamento Operativo

CONEJO PICADO LUIS ALBERTO

Departamento Operativo

ESPINOZA UBEDA ROBERTO C.

Departamento Operativo

ESPINO OSCAR DANILO

Departamento Operativo

FARACH BENDANA YARO

Departamento de Ventas y Marketing

GUEVARA NUNEZ PABLO

Departamento Operativo

MARIN MORA ALONSO

Departamento Operativo

ROJAS PORRAS WILLIAM

Bodega

SALAZAR CESPEDES RORY

Departamento Operativo

SANDI ULATE JESUS MANUEL

Departamento Operativo

VASQUEZ ACUNA DENNIS

Departamento Operativo

ACUNA RODRIGUEZ GLORIANA

Departamento de Ventas

MURILLO ROJAS ESPERANZA

Departamento de Marketing

JIMENEZ ARLEY DANIELA

Departamento de Ventas

CARVAJAL RAFAEL ANTONIO

Departamento Operativo

ESPINOZA PABLO

Departamento Operativo

VAZQUEZ ZAMORA ARIEL

Departamento Operativo

SUGEY GONZALEZ CASTRO

Departamento de Finanzas

BERNARDO GONZALEZ CASTRO

Departamento de Ventas y Marketing
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A continuacion, se detalla el nimero de personas que conforman cada uno de los

departamentos.



Tabla b

Cantidad de Personal por Departamento

Personal por departamento
Operativo 18
Finanzas 2
Marketing y Ventas 5
Bodega 1

3.6 Cuadro de variables
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El cuadro de variables es un esquema que sintetiza la investigacion desarrollada, pues

identifica, define y operacionaliza las variables estudiadas del proyecto

Tabla 6

Cuadro de Variables

Objetivo especifico

Variable de
estudio

Definicion
conceptual

Definicion instrumental

Indicadores

necesidades
internas de mejora

departamentos
de ventas,

sistema de
evaluacion e

Encuestas
Graficos

Describir la Funcionamient | Consiste en la Entrevistas Calificaciones de los
situacion actual de | odela totalidad de los Encuestas departamentos.
la empresa con planificacion departamentos Toma de datos Diagrama de flujo del
respecto al manejo | de operaciones | de la empresa Graéficos macroproceso Y los
de su planificacion | y la produccién | (ventasy Actores y roles del procesos de la
de operaciones y la | de ejecucion de | marketing, proceso empresa.
produccién de proyectos. finanzas, bodega Diagramas de Flujo Eficiencia en los
proyectos y operativo) y el Ishikawa procesos de la
maneja del flujo Técnica de 5 por empresa.
de informacion qué Proveedores de la
entre estos, ya Priorizacion de empresa.
que estos son los causas Mapeo de procesos
actores Pareto Comunicacién y
responsables en Diagrama SIPOC colaboracién entre
cuanto al manejo departamentos.
de la Flujo de informacién
planificacion y de la empresa.
produccién de Causas de la situacion
proyectos la actual.
empresa. Analisis de la situacion
actual.
Analizar las Procesos de los | Establecer un Entrevistas Deficiencias y areas de

mejora en la
organizacion.




y de control interno | marketing, identificacion de Ishikawa Calificaciones de los
para los respectivos | bodega, las posibles Técnica de 5 por departamentos.
procesos. finanzas y causas del qué Causas actuales de las
operaciones. problemay sus Priorizacion de problematicas dentro
fundamentos. causas de todos los
Anélisis de las departamentos.
deficiencias en el Cuellos de botella en el
macroproceso flujo de informacion
Andlisis en las entre los diferentes
deficiencias de los departamentos.
departamentos Requerimientos
Técnicos.
Requerimientos
Operativos.
Definir una Propuesta de Generar una Célculo de la Demanda futura
propuesta de mejora propuesta que demanda futura. Media movil
mejora en la genere un flujo Planificacion de Lista de materiales
planeacion de de comunicacion materiales basando mensuales para cada
operaciones y y manejo de la en la demanda departamento
proyectos actuales informacion que futura. Control de proyectos.
basandose en el permita sintonia Sistema de Control de horas
método S&OP. entre los proyectos trabajadas por
departamentos pendientes y personal.
de ventas y entregados. Control de status de
marketing, Hoja de trabajo unidades.
finanzas, bodega Guia de trabajo Control de tiempos de
y operaciones Hoja de solicitud de duracion por unidad.
para lograr un materiales. Conocimiento de los
impacto Sistema de responsables de las
financiero en la inventario. partes del proceso.
empresa. Hoja de entrada de Control de pruebas de
materiales. calidad.
Hoja de retiro de Control de solicitud de
materiales. materiales.
Diagramas de flujo Sistema para stock de
Descripcion de los bodega.
puestos principales Control de stock.
del proceso. Conocimiento de
Gantt. entradas y salidas de
material.
Control de entradas y
salidas de materiales.
Mapeo de nuevos
procesos.
Claridad en funciones
de los principales
actores del proceso.
Estrategia de
implementacion.
Generar Rendimiento Metodologia por
indicadores que de la implementar Balance Scorecard Control y
brinden un control planificacion para determinar Seméforo de cumplimiento de

y un seguimiento a
las propuestas
suministradas
basadas en S&OP a
lo largo de la

de operaciones
y la produccion
de proyectos.

el progreso de
rendimiento en
cuanto a la
planificacion de
operaciones y la

control
Indicador
cotizaciones
realizadas
correctamente.

sistemas, documentos
Y procesos
implementados en la
propuesta.
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cadena de produccion de Indicador costos de Cumplimiento de
suministro. proyectos. produccion. cantidades y tiempos
Indicador OTIF establecidos.
Indicador de Control del nivel de
solicitud de productividad.
materiales. Control de tasa de
Indicador de retrabajo.
productividad. Cumplimiento del
Indicador tasa de sistema de stock.
retrabajo. Control de la exactitud
Indicador del indice del inventario.
de exactitud de
inventario.
Indicador de
entrada de
materiales a
bodega.

Indicador de retiro
de materiales de

bodega.
Evaluar el impacto | Factibilidad de | Evaluacion del Proyeccion de Impacto econémico de
financiero de la implementar impacto gastos problemas en el
propuesta las propuestas econdmico que Recuperacion macroproceso.
planteada. generadas al significaria para estimada Descripcién de la
proyecto la empresa Célculo de inversion.
inversion. Impacto econémico del
Retorno de proceso.
inversion (ROI). Factibilidad de
Periodo de implementar las
recuperacion. propuestas generadas

al proyecto.

3.7 Cronograma de actividades
El cronograma de actividades es una herramienta util para establecer los plazos de
ejecucion de las fases de un proyecto. En relacion con este proyecto, se ha elaborado el siguiente

cronograma de actividades mediante un diagrama de Gantt:
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Figura 13

Cronograma de actividades

Septiembre | Octubre |Noviembre | Diciembre Enero Febrero Marzo Abril
10 2| 3| 4| 1| 2| 3| 4] 1| 2| 3| 4| 1] 2| 3| 4| 1] 2| 3| 4| 1| 2| 3| 4] 1] 2| 3| 4| 1] 2| 3| 4

Nombre de la actividad

Clase introductoria

Presentacion de la boleta de inscripcién
Entrega de las correcciones de la boleta de inscripcion
Avance del capitulo 1 “Introductorio”
Entrega de correcciones del capitulo 1
Avance del capitulo 3 “Marco metodologico”
Entrega de correcciones del capitulo 3
Avance del capitulo 2 “Marco teérico”
Entrega de correcciones del capitulo 2
Avance del capitulo 4 “Marco situacional”
Entrega de correcciones del capitulo 4
Correcciones finales al anteproyecto del TFG
Revision del anteproyecto final

Entrega final del documento del anteproyecto
Presentacion del anteproyecto

Fin del curso Métodos de Investigacion
Avance del capitulo 5

Avance del capitulo 6

Revisién de avances para correcciones
Avance del capitulo 7

Avance del capitulo 8

Revision de avances para correcciones
Correcciones finales del TFG

Revision de correcciones finales del TFG
Ultimas modificaciones al TFG final

Revisién del documento final

Entrega del documento final

Fin del 1 cuatrimestre del afio 2023
Presentacién del TFG

Fin del 1 cuatrimestre del afio 2023
Presentacion del TFG
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4.1 Introduccion

“Industrias Gonzaca S.A. es una empresa metalmecanica especializada en la
reconstruccion, reparacion, mantenimiento, fabricacion y venta de equipo pesado nuevo y usado.
Cuenta con mas de 25 afios de experiencia en el mercado costarricense” (GONZACA, 2015, parr.
1). La empresa representa marcas internacionales como Versalift, PAK-MOR y GLOBE
TRAILERS. Debido a su capacidad de respuesta oportuna y efectiva a una amplia gama de
clientes, ha logrado capturar una porcién importante del mercado nacional en el area de

reconstruccion y venta de equipos pesados.

4.2 Historia de la empresa

Como menciona GONZACA (2015) sobre su historia:

Fundada en Junio de 1986 por Don Oscar Gonzalez Ramirez, hombre emprendedor con
una gran vision futurista y comprometido con el desarrollo de su pais. Hoy en dia, la
empresa estd conformada por personal enfocado en brindar el mejor servicio y la mejor
calidad en cada producto entregado, esto, junto a la experiencia y trayectoria, se unen para
realizar los mejores proyectos de fabricacion, reconstruccién y venta de equipo pesado. La
empresa dispone de personal altamente calificado y cuenta con la infraestructura y equipos

necesarios para desarrollar y realizar proyectos de muy alto nivel. (parr. 2)

4.3 Ubicacion
La ubicacién de Industrias Gonzaca es estratégica y de mucho transito, ya que se encuentra

cerca de Lindora, una de las calles mas transitadas del pais, lo que la hace muy accesible para los
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diversos clientes gque atiende en todo el pais. La planta de produccion de la empresa esta ubicada

en la zona de Pozos, Santa Ana, a 50 metros al norte del Hospital Metropolitano

Figura 14

Ubicacion de la empresa
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4.4 Productos
Industrias Gonzaca S.A. elabora sus productos con los méas altos estandares de calidad,

garantizando asi la entera satisfaccion de sus clientes. A continuacion, se muestra el catalogo de

productos de la empresa:

Figura 15

Catélogo de productos
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4.5 Estrategia empresarial
En los siguientes apartados se detallan los distintos elementos que forman parte de la

estrategia empresarial de Industrias Gonzaca S.A.

4.5.1 Vision

La vision de la empresa Gonzaca (2015) es la siguiente:

Mantenernos como la Empresa numero uno en el pais, especializada en reconstruccion,
fabricacion, mantenimiento y venta de equipo pesado nuevo y usado para diferentes
sectores empresariales tanto publicos como privados, para lo cual, contamos con el mayor
prestigio, experiencia, solidez y confiabilidad que nos caracterizan para con todos nuestros
clientes y que con ellos y a través de ellos, podamos seguir en crecimiento constante,
logrando mantener relaciones comerciales a largo plazo, enfocados siempre en nuestros

estandares de profesionalismo, calidad, puntualidad y seriedad (parr. 3).

4.5.2 Mision

Para su mision, GONZACA (2015) menciona:

Ser reconocidos como la empresa lider en el mercado metalmecanico del pais por la
calidad, eficiencia y seguridad de los servicios realizados, innovandonos para ampliar y
profundizar la expansién en nuestro mercado objetivo, siempre en busca de nuevos
procesos, calidad y satisfaccion total de los clientes, socios y colaboradores de la empresa

(parr. 4).



4.5.3 Valores

Segun sus valores, Gonzaca (2015) los enumera de la siguiente manera:

Figura 16

4. Entusiasmo en lo que hacemos.

5. Trabajo en equipo.

7. Innovacion

4.5.4 Analisis FODA

Compromiso con el desarrollo de nuestros clientes.
Calidad y excelencia en nuestros servicios.

Responsabilidad en el cumplimiento de los plazos de entrega.

Cumplimiento de las normas de seguridad y salud laboral.

En el siguiente cuadro se presenta el analisis FODA realizado a la empresa.

Andlisis FODA

Fortalezas

Oportunidades

Excelente mano de obra con conocimiento
de los diferentes procesos.

Representaciones de marcas

internacionales exclusivas para la empresa.

Variedad de clientes de suma importancia.
Planta bien equipada con variedad de

herramientas.

Actualizacién de métodos utilizados para
el control y flujo de la informacion.
Implementacién de S&OP en la empresa.
Implementacién de documentos para
control de los procesos.

Flujo de informacion y control entre todos

los departamentos.
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Debilidades Amenazas

e  Atrasos en la mayoria de los proyectos.
e  Carencia de seguimiento de proyectos.
e Devoluciones de proyectos.
e Falta de comunicacion.
e  Atrasos por falta de presupuesto.
e Falta de documentos de control.
e Quejas de clientes por trabajos mal
e No se cuenta con revisiones de calidad a
realizados.
proyectos.

o Falta de control de operaciones.
o Falta de personal encargado del control de

los procesos y su estatus.

En cuanto a las fortalezas, se puede concluir que Industrias Gonzaca S.A es una empresa
que lleva muchos afios en el mercado, lo que le da una ventaja en cuanto a sus competencias al
representar marcas exclusivas. Ademas, cuenta con una planta con una gran variedad de
herramientas y personal altamente calificado, lo que garantiza la realizacion de trabajos de alta
calidad. Los clientes con los que trabaja representan nombres de gran importancia y llevan
colaborando con la empresa por muchos afios, lo que les permite dar seguimiento a clientes
importantes y generar altos ingresos para la empresa.

En cuanto a las oportunidades, la empresa puede implementar métodos como el enfoque
del presente proyecto de S&OP para lograr un manejo mas eficiente de la informacion y el control
de procesos entre todos los departamentos. La falta de documentos o procesos para lograr controlar
la informacion y sus respectivos flujos brinda la oportunidad de que la empresa pueda implementar

diferentes métodos para lograr manejar las operaciones de manera mas ordenada.
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Analizando las debilidades, se identifican muchos cuellos de botella en la empresa, como
la carencia de seguimiento a proyectos, la falta de comunicacién entre los diferentes
departamentos, la falta de revisiones de calidad y la falta de control de las operaciones, lo que
genera pérdidas de tiempo, presupuesto y calidad para la empresa.

Con respecto a las amenazas, al ser una empresa con clientes importantes, las debilidades
ya mencionadas han generado pérdida de credibilidad y estandares de calidad. Los atrasos en la
mayoria de los proyectos han llevado a la empresa a recibir devoluciones de proyectos por la falta
de estandares de calidad y la falta de presupuesto para comprar repuestos 0 materiales genera
retrasos en los proyectos. Todo esto genera un efecto mariposa y retrasos en todos los proyectos

de la empresa.

4.5.5 Politica de calidad
En la actualidad, Industrias Gonzaca S.A. no dispone de politicas de calidad establecidas.
Por lo tanto, el presente proyecto tiene como objetivo la implementacion de estas politicas en la

empresa.

4.5.6 Clientes meta
Los clientes objetivo de la empresa se encuentran en el ambito de la maquinaria pesada y

sus respectivas reparaciones y mantenimientos, por lo que se puede afirmar que sus clientes son:

Empresas privadas

Empresas publicas

Municipalidades

Clientes solitarios que posean maquinaria pesada.
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4.5.7 Proveedores
La empresa cuenta con varios proveedores y sus respectivos respaldos. Dichos proveedores
permiten a la empresa operar por medio de la transformacion y utilizacion de sus materiales. Estos

proveedores proveen materiales como:

e Empaques
e Tornillos
e Metales

e Mangueras

e Herramientas de trabajo (llaves, desatornilladores, lijadoras, entre otros)
e Pintura

e Luces

e Cableado eléctrico

e Switches

e Materiales de mantenimientos

e Materiales de soldadura

4.5.8 Competencia
Los mayores competidores de la empresa son compafiias que se enfocan en el mismo
ambito de maquinaria pesada, reparacion y mantenimiento. Especificamente, se habla de empresas

como:

e Cargotecnia

e Vifisa
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e Tecnogrande

e Cerma

4.6 Organigrama

A continuacién, se presenta el organigrama de la empresa, en este aparecen todos sus
departamentos y diversos elementos que conforman la organizacion.

Dentro del presente proyecto, se abarcardn todos los departamentos presentes en el

organigrama de la empresa.
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Figura 17
Organigrama de Industrias Gonzaca S.A
Lonzacy
ORGANIGRAMA

GERENCIA

VENTAS, MARKETING
L— Y COMPRAS
PRIVADOS,
MANTE(II\!élé;ENTDS MUNICIPALIDADES

Y

JEFE DE PLANTA

| | |

‘ SOLDADURA HIDRAULICO ‘ ELECTRICO PINTURA

+ GERENCIA: Recibimiento de la informacién de los diferentes
departamentos.

+ VENTAS, MARKETING Y COMPRAS: Departamentos administrativos,
vender proyectos, comunicacién con clientes, recibir informacién de
proyectos, presupuesto para proyectos y materiales.

+ JEFE DE PLANTA: Flujo de informacién administrativa a planta y
vicecersa, recibir proyectos, organizar los procesos, chequeo de status,
planning, chequeos de calidad, listas de r ial

+ BODEGA: Flujo de informacién de material entrante, Apoyo con
cotizaciones, lista de materiales de mantenimientos.

+ MENSAJERIA: Recoje materiales solicitados por jefe de planta, brinda
materiales a bodega.

+ TORNO: Apoyo a los procesos operativos en planta con piezas.

MENSAJERIA |«—| BODEGA TORNO

Nota. Proporcionado por Industrias Gonzaca S.A.

4.7 Procesos y descripciones
A continuacidn, se muestran y describen los elementos involucrados en el macroproceso

llevado a cabo por la empresa para la realizacion de sus operaciones.
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4.7.1 Macroproceso

Comunicacion con el cliente: En primer lugar, el departamento de marketing y ventas se
comunica con los diferentes clientes para conocer los detalles de las unidades que ingresaran a la
empresa. Esto permite tener la informacion necesaria sobre la unidad y la fecha de ingreso.
Algunas unidades vienen con especificaciones del cliente, mientras que otras ingresan sin estas
especificaciones para gque se realice una revision en la empresa.

Entrada de la unidad: En la fecha pactada, se espera la llegada de la unidad a la empresa.
Al ingresar la unidad, el personal encargado de registrar ingresos y salidas notifica al bodeguero
la entrada de una nueva unidad para comenzar con el chequeo.

Recepcidn de la unidad: El bodeguero realiza un chequeo general de la unidad con una hoja
de control, para registrar detalles generales y cualquier dato que se considere importante. El cliente
explica los problemas que presenta la unidad o el trabajo que se debe realizar. EI bodeguero registra
estos datos en la hoja de control de la unidad para que los mecanicos puedan tenerlos en cuenta.

Unidad recibida: El cliente firma la hoja de control y, dependiendo de la disponibilidad de
campos en la empresa, la unidad se lleva al lote 2 o0 se parquea dentro de la planta para su revision
por parte del personal del departamento operativo (hidraulico, eléctrico, soldadura, pintura).

Revision de la unidad: Cada unidad tiene sus respectivos procesos de revision. Por ejemplo,
una unidad puede necesitar arreglos solo en la parte eléctrica, mientras que otra podria requerir
arreglos en diferentes areas, como procesos eléctricos, hidraulicos, pintura y soldadura. El jefe del
subdepartamento correspondiente revisa la unidad y, cuando encuentra el problema, fallo y
materiales requeridos, se realiza una lista de estos materiales necesarios.

Unidad revisada: Con la lista de materiales necesarios para realizar la reparacion, se brinda

esta hoja al bodeguero o al jefe de planta para la cotizacion.
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Cotizacion de materiales: La persona que recibe la lista de materiales solicita las
cotizaciones a los proveedores para tener un estimado de la cantidad de dinero que se necesita para
conseguir el material.

Realizacion del cheque: Con las cotizaciones listas, el departamento de finanzas verifica si
se tiene el presupuesto disponible para comprar los materiales. En caso afirmativo, se realiza un
cheque con la cantidad necesaria y se envia al mensajero para cancelarlo en el banco. Si el
proveedor acepta depdsito, se procede de esta manera y se omite el proceso del cheque.

Compra de materiales: Una vez que el cheque ha sido cancelado por el mensajero, éste
procede a comprar los materiales requeridos con la lista brindada en el paso de revision de la
unidad por el encargado de la respectiva revision. En ciertas ocasiones, no todo el material se trae
junto, por lo que se adquiere por partes. Si el proveedor cuenta con servicio express, se opta por
esta opcion.

Comienzo del proceso operativo de la unidad: Una vez que los materiales van ingresando
a la bodega, el bodeguero le comunica al personal de planta mediante un chat operativo el ingreso
del respectivo material. En este momento, dependiendo de la disponibilidad del personal de planta,
se comienza a trabajar en la unidad. Si se detectan mas fallas o se requiere material extra, el
personal encargado de planta le comunica al departamento de finanzas el material requerido para
la respectiva unidad.

Finalizacion del proceso operativo: En el momento en gue se finaliza el proceso operativo
de la unidad y se encuentra lista para su entrega, el personal encargado le comunica al jefe de
planta para que este indique al departamento de marketing y ventas que la unidad esta finalizada.
El departamento de marketing y ventas se comunica con el cliente para que retire la unidad, la cual

se lleva al lote 2 mientras se espera que el cliente venga a recogerla.
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Salida de la unidad: Una vez que se ha acordado con el cliente el retiro de la unidad, se
espera al dia acordado y se muestra al cliente los arreglos realizados. Si el cliente esta satisfecho

y da su aprobacidn, el bodeguero procede a pedirle al cliente que firme la hoja de control de la

respectiva unidad y la unidad sale de la empresa como finalizada.

Figura 18

Macroproceso de la Empresa

Este diagrama de bloques representa el macroproceso de la empresa explicado punto por

punto anteriormente. Dentro del macroproceso se encuentran diferentes procesos que son de suma
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importancia para el presente proyecto. El objetivo del proyecto es disefiar una mejora basada en
S&OP, por lo tanto, todo el macroproceso y sus diferentes departamentos seran estudiados y
analizados. Se considera que cada parte del macroproceso presenta deficiencias que deben ser

identificadas y mejoradas a través del presente proyecto.



CAPITULO V: ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL

66
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Para poder comprender mejor la situacion actual de Industrias Gonzaca S.A., se ha
identificado una lista de elementos que contienen los puntos y datos necesarios de cada
departamento, los cuales serviran para realizar un analisis cuantificable y preciso. Estos datos han
sido utilizados para fundamentar la propuesta y como referencia para generar indicadores que
permitan medir el progreso o mejora en la situacion actual de los diferentes departamentos de la
empresa.

Es importante destacar que el macroproceso analizado de la compafiia Industrias Gonzaca
S.A. abarca todos los departamentos, donde surgen diferentes procesos esenciales para la empresa,
tales como la planificacion de proyectos, la recepcion de proyectos, los procesos operativos de
planta, la compra, la recepcion y el almacenamiento de materiales, entre otros, que juntos
conforman el macroproceso.

A continuacion, se presentan los departamentos que seran analizados, junto con sus

posibles deficiencias o causas:

Figura 19

Posibles causas de mal flujo entre los diferentes departamentos

Departamento Operativo

Departamento de

Finanzas

Departamentos de

Marketing y Ventas

Bodega

Falta de comunicacion
sobre operaciones
planeadas.

Falta de definicion de
prioridades en los
proyectos.

Falta de metodologia y

filosofia de trabajo.

Falta de presupuesto.
Falta de orden sobre
divisién de presupuesto
para cada proyecto.
Falta de metodologia o
documentos para control
de materiales requeridos
por departamento

operativo.

Falta de informacion al
departamento operativo
(Fechas de entrega,
proyectos por entrar).
Toma de decisiones sobre
negocios sin comunicar al
departamento operativo

sobre disponibilidad.

Falta de documentos o
metodologias para llevar
un control de informacién

de materiales.
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Falta de una guia de

Falta de informacion de
fechas de entrega a los

colaboradores del

proyectos por prioridades.

No existe una planeacion
de materiales.

No se cuenta con una
personal definido para

cotizaciones.

departamento.

Para comenzar el anélisis, se llevaron a cabo entrevistas y encuestas con el personal
encargado de los distintos departamentos con el fin de conocer su perspectiva sobre las deficiencias
de la compafiia. Esta perspectiva es de suma importancia, ya que estos actores son los principales
responsables de las diferentes actividades, procesos y cadena de suministro de la empresa. A través
de herramientas como las entrevistas y encuestas, se generd un escenario inicial sobre las
deficiencias identificadas por el personal, lo que permitié proponer objetivos y buscar puntos de
mejora a abordar.

Es importante destacar que en el estudio se observaran los comportamientos y procesos que
cada departamento aplica para dar fluidez y orden a la informacion. Por esta razén, se opt6 por
realizar entrevistas y encuestas a cada persona encargada de los diferentes departamentos, con el

fin de conocer la opinion subjetiva de cada una de las partes involucradas en el macroproceso.

5.1 Entrevistas

Las entrevistas realizadas tuvieron como objetivo identificar, desde la perspectiva de los
colaboradores que intervienen directa o indirectamente en el macroproceso de la empresa, las
principales causas y frecuencias de los errores que se presentan en el flujo de informacion en los
diferentes departamentos estudiados. El propoésito es detectar en qué areas se presentan mayores
problemas y como pueden ser solucionados. Esta informacion es crucial para la propuesta de

mejora en la planificacion de las operaciones y proyectos actuales, mediante la implementacion de
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la metodologia S&OP. Al conocer las perspectivas de los colaboradores, se pueden establecer
objetivos claros y factibles de cumplir, lo que permitira optimizar el control de la informacién, la
comunicacion y el manejo del inventario en la empresa.

Para efectuar las entrevistas, se tomaron en cuenta factores de suma importancia, tales
como si debian ser estructuradas, la poblacion, el fin de estas, la forma en que se analizan las

respuestas, entre otros factores.

5.1.1 Poblacion y muestra

Como parte de la investigacion para analizar la situacion actual de la empresa y entender
su funcionamiento, se optd por realizar varias entrevistas a los encargados de cada departamento.
Este enfoque se eligi6 debido a que los encargados son quienes escuchan diariamente las opiniones
y quejas de sus comparfieros, y pueden brindar una vision general sobre el funcionamiento de cada
area 'y su relacién con el resto de la empresa.

En total, se entrevistaron a cuatro colaboradores, comenzando por los jefes de cada
departamento. Cabe destacar que, aunque el departamento operativo se divide en
subdepartamentos internos (Eléctrico, Hidraulico, Soldadura, Pintura), se entrevist6 al encargado
general del departamento operativo. Ademas, se considerd que los departamentos de marketing y
ventas podian considerarse como uno solo dentro de la empresa.

En resumen, la poblacion especifica fue de 4 colaboradores encargados de cada
departamento para empezar con un entendimiento general del funcionamiento de cada uno de

estos.
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5.1.2 Procedimiento

Para esta investigacion se recolectd informacion de fuentes primarias, en este caso, los
encargados de los departamentos mencionados anteriormente. Se formularon preguntas especificas
para cada entrevistado, con el fin de obtener un conocimiento méas profundo acerca de las tareas,
actividades, deficiencias y cuellos de botella de cada departamento. Esta herramienta permitid
comprender los departamentos de manera general desde la perspectiva de los actores del proceso,
asi como también identificar los aspectos que dificultan el cumplimiento de sus tareas y las
deficiencias de los departamentos.

Las entrevistas fueron especificas para cada jefe de departamento y se formularon cuatro
preguntas para cada uno de ellos, con el fin de obtener respuestas subjetivas que permitieran
analizar con mayor profundidad los puntos de investigacion y generar un panorama que permita

identificar las causas de los errores continuos que se presentan.

5.1.3 Analisis de resultados

5.1.3.1 Departamento Operativo
La entrevista se le realizé al Ingeniero D. Chavarria (comunicacion personal el 17 de Enero

del 2023). En esta se le realizaron las siguientes preguntas:

1. ¢Como describiria el flujo de trabajo dentro del departamento operativo?

El proceso de flujo en este departamento ha sido un desafio recurrente. En muchas
ocasiones, se solicitan materiales de suma importancia para avanzar en el proceso, sin embargo,
estos no se proporcionan hasta que se cuenta con un presupuesto disponible para su adquisicion.

El tiempo de espera para la provision de repuestos necesarios puede extenderse por semanas, lo
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cual ralentiza significativamente el ritmo de trabajo en el departamento. Ademas, la falta de
comunicacion entre los departamentos internos ha resultado en fallos en la coordinacion de tareas,
como la pintura prematura de un camién antes de la soldadura, lo que resulta en la necesidad de
volver a pintar. En resumen, aunque los proyectos se llevan a cabo, los obstaculos presentados por
la falta de comunicacion, presupuesto limitado y falta de claridad en las prioridades de trabajo
interrumpen constantemente el flujo del proceso. ¢ Cuales son los principales desafios que enfrenta
el departamento operativo en el dia a dia?

Falta de materiales, falta de organizacion, falta de presupuesto, proyectos acumulados sin

avance y trabajos con atrasos.

2. ¢Como se asegura de que los trabajadores operativos estén cumpliendo con sus

objetivos y metas?

La empresa carece de una metodologia formal que permita establecer objetivos claros y
precisos para los proyectos que lleva a cabo. Ademas, no se han definido metas en cuanto a plazos
de entrega o prioridades, lo que puede afectar negativamente la calidad del trabajo y la satisfaccion
del cliente. También se carece de herramientas para medir la eficiencia y el rendimiento de los
trabajadores en la planta, lo que dificulta la identificacion de areas de mejora y el establecimiento
de estrategias para incrementar la productividad. Es fundamental implementar documentos y
herramientas adecuadas para mejorar la gestion de proyectos y el desempefio de los trabajadores,

con el objetivo de lograr una operacién mas eficiente y efectiva.

3. ¢Cual es el proceso actual para reportar problemas o incidencias en el departamento

operativo?
No se cuenta con un proceso formal para el reporte de problemas o incidencias. Cuando se

reportan problemas, el operador me los comunica personalmente para que busque una solucion.
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Basandome en las respuestas brindadas por el Ingeniero Chavarria, se puede concluir que la
empresa presenta varias deficiencias y situaciones que deben ser atendidas para mejorar su
eficiencia y productividad. En el departamento operativo, se identifican problemas recurrentes
como la falta de materiales, la falta de organizacién, la falta de presupuesto, proyectos acumulados
sin avance Yy trabajos con atrasos. Estos problemas se traducen en una interrupcién constante del
flujo de trabajo, lo que genera retrasos y pérdida de eficiencia en la produccion.

Ademas, se observa una falta de comunicacién entre los departamentos internos, lo que
provoca errores y fallos en la coordinacion de tareas, resultando en la necesidad de volver a trabajar
en ciertas areas. También se evidencia una falta de metodologia formal para establecer los
objetivos y metas de los proyectos, asi como la falta de una metodologia formal para medir la
eficiencia y el rendimiento de los trabajadores operativos.

En resumen, la empresa necesita implementar mejoras en sus procesos de gestion y
comunicacion para lograr una operacion mas eficiente y efectiva. Se necesitan documentos y
herramientas adecuadas para mejorar la gestion de proyectos y el desempefio de los trabajadores,
asi como incrementar el presupuesto para la adquisicion de materiales y repuestos necesarios para

avanzar en el proceso de produccion.

5.1.3.2 Departamento de Marketing y Ventas
La entrevista se le realizo al sefior Y. Farach, (comunicacion personal el 17 de Enero del

2023). En esta se le realizaron las siguientes preguntas:

1. ¢Como se definen las estrategias de marketing y ventas en la empresa?
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En cuanto a la definicion de estrategias de marketing y ventas, la empresa enfocamos en la
promocion de marcas de importacion que representan, la fabricacion de carrocerias y la venta de

maquinarias especializadas.

2. ¢Cuales son las principales tacticas de marketing que se utilizan para atraer clientes?
Las principales tacticas de marketing que se utilizan para atraer clientes incluyen el uso de

redes sociales, material de apoyo para la fuerza de ventas y visitas técnicas a los clientes.

3. ¢Como se mide el éxito de las camparfias de marketing y ventas?
El éxito se mide en un aumento significativo del trabajo y constante acercamiento de los

clientes.

4. ¢Cudl es el proceso actual para la gestion de clientes y seguimiento de ventas?

El proceso actual para la gestion de clientes y seguimiento de ventas incluye visitas técnicas
a los clientes, diagnosticos de las maquinarias vendidas y la fabricacion personalizada segun las
necesidades del cliente.

Baséandose en las respuestas proporcionadas por el departamento de ventas y marketing de
Industrias Gonzaca, se puede observar que la empresa se enfoca en la promocién de marcas de
importacion, la fabricacion de carrocerias y la venta de maquinarias especializadas. La principal
tactica de marketing utilizada para atraer clientes es el uso de redes sociales, material de apoyo
para la fuerza de ventas y visitas técnicas a los clientes.

En cuanto a la medicion del éxito de las campafias de marketing y ventas, la empresa se
enfoca en un aumento significativo del trabajo y un constante acercamiento de los clientes.

Ademas, se puede observar que el proceso actual para la gestion de clientes y seguimiento de
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ventas incluye visitas técnicas a los clientes, diagnosticos de las maquinarias vendidas y la
fabricacion personalizada segun las necesidades del cliente.

En general, se puede afirmar que el departamento de ventas y marketing de Industrias
Gonzaca se enfoca en la promocion de sus productos y servicios mediante el uso de tacticas de
marketing y ventas efectivas y bien definidas. La empresa también muestra un enfoque
personalizado en la gestion de sus clientes y en el seguimiento de las ventas, lo que sugiere que
hay un interés por construir y mantener relaciones duraderas con los clientes.

Sin embargo, seria importante evaluar el uso de nuevas tacticas de marketing y ventas, asi
como la implementacién de herramientas de seguimiento de clientes y ventas mas avanzadas para
mejorar la eficiencia y efectividad del proceso actual. En general, se puede afirmar que la empresa
tiene una buena base en su departamento de ventas y marketing, pero siempre hay margen para

mejorar y mantenerse competitivos en un mercado cada vez mas competitivo y cambiante.

5.1.3.3 Departamento de Finanzas
La entrevista se le realizo a la sefiora M. Rodriguez (comunicacion personal, realizada el

17 de enero del 2023). En esta se le realizaron las siguientes preguntas:

1. ¢Como se manejan los presupuestos y gastos en el departamento de finanzas?

Antes de crear el presupuesto de la empresa, primero creamos un plan operativo donde
involucramos a todos los departamentos para poder conocer sus necesidades y con dicha
informacion, realizamos la evaluacion respectiva para poder afrontar los gastos con los ingresos

programados.

2. ¢Cuédles son los principales indicadores financieros que se utilizan para medir el éxito

del departamento de finanzas?
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Los indicadores que utilizamos para medir el éxito del departamento de finanzas son:

liquidez, rentabilidad y eficiencia.

3. ¢Cudl es el proceso actual para la elaboracion de informes financieros?
Los informes financieros los elabora el departamento de contabilidad con la informacion

suministrada por los diferentes departamentos.

4. ¢CoOmo se asegura de que los informes financieros sean precisos y estén alineados con

los objetivos de la empresa?

Nos aseguramos de que los informes financieros son precisos, tomando en cuenta que la
informacion que nos suministran los diferentes departamentos es revisada y verificada por el
personal del departamento de contabilidad.

En cuanto al manejo de presupuestos y gastos, se puede apreciar que el departamento de
finanzas trabaja de manera colaborativa con los demas departamentos de la empresa para conocer
sus necesidades y, en base a ello, elaborar un plan operativo que les permita afrontar los gastos
con los ingresos programados. Esta es una buena préctica para asegurar una adecuada planificacion
financiera y para lograr una mejor alineacion entre los objetivos de los diferentes departamentos y
de la empresa en general.

Respecto a los principales indicadores financieros que se utilizan para medir el éxito del
departamento de finanzas, se mencionan tres: liquidez, rentabilidad y eficiencia. Estos indicadores
son importantes porque permiten evaluar de manera objetiva el desempefio del departamento en
términos de la disponibilidad de recursos liquidos, la rentabilidad de las inversiones y la eficiencia
en la gestion de los recursos financieros.

En cuanto al proceso actual para la elaboracion de informes financieros, se menciona que

el departamento de contabilidad es el encargado de elaborarlos con la informacion que le
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proporcionan los demas departamentos. Esto indica una adecuada asignacion de responsabilidades
en la empresa y un flujo de informacion adecuado para la toma de decisiones.

Por ultimo, se menciona que se aseguran de que los informes financieros sean precisos,
revisando y verificando la informacién suministrada por los demas departamentos. Esta es una
buena practica para garantizar la integridad de la informacion financiera y para tomar decisiones

informadas en base a datos confiables.

5.1.3.4 Bodega
La entrevista se le realizo al sefior W. Rojas (comunicacién personal, realizada el 17 de

enero del 2023). En esta se le realizaron las siguientes preguntas:

1. ¢Como se gestionan los inventarios y suministros en la bodega?

Se realizo un inventario fisico poco méas de 1 afio y para abastecer de suministros se realiza un
chequeo visual de los materiales necesarios 0 los mecanicos pocas veces llenan una boleta de
solicitud de materiales, o escriben los materiales en una hoja en blanco con la cual se procede a
cotizar para enviar a comprar, para otros suministros se realiza una lista con la cual se solicita
dinero para poder enviar al mensajero a comprarlos y se compra por semana solo lo necesario para

las necesidades primordiales del taller.

2. ¢Cudl es el proceso actual para la recepcion y despacho de productos?

El proveedor llega a la ventana con el material y se revisa contra factura, si todo esta bien se
sella y firma de recibido, el material se selecciona al proyecto en el cual sera utilizado y se avisa
con una foto en el chat a los mecanicos de taller. Los mecanicos llegan y a la ventana solicitando

los materiales que ocuparan para trabajar en determinado proyecto y se les hace entrega de este.
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3. ¢Como se asegura de que los productos se almacenen y gestionen correctamente?

Los materiales recibidos se separan por proyecto, y se les asigna un espacio en la bodega para
cuando los mecénicos llegan a pedirlos se pueda saber que material pertenece a cada uno y si falta
algo proceder a comprarlo y es el mecénico el que dice el repuesto que necesita y si es posible se

envia con muestra a comprar.

4. ;Cual es el principal desafio que enfrenta el departamento de bodega en el dia a dia?
El principal desafio que se enfrenta en la bodega es la falta de dinero para poder enviar a comprar
las necesidades de los mecanicos en el taller.

Basandose en las respuestas brindadas por el Encargado de bodega, se pueden identificar
distintos puntos:

En primer lugar, se evidencia que la bodega no cuenta con un sistema formal y actualizado
de gestion de inventarios, ya que solo se realiza un inventario fisico una vez al afio y se utilizan
cheques visuales o boletas de solicitud de materiales para reponer suministros.

En segundo lugar, el proceso de recepcién y despacho de productos parece ser simple y

basico, pero no cuenta con ningn mecanismo de control de las entradas y salidas de materiales.

En tercer lugar, se observa que la gestion de almacenamiento parece depender en gran
medida de la memoria del personal y del seguimiento manual de los materiales y proyectos en la
bodega, lo que puede llevar a errores y confusiones en la entrega de materiales a los mecanicos del
taller.

Finalmente, se identifica como el principal desafio de la bodega la falta de recursos
financieros para comprar los suministros necesarios para el taller, lo que indica una posible falta

de apoyo por parte de la empresa en términos de presupuesto asignado a la gestion de inventarios.
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En resumen, se puede afirmar que la bodega carece de un sistema formal y actualizado de
gestidn de inventarios y suministros, lo que puede ser una de las causas de la falta de comunicacion
y coordinacion entre los departamentos en el macroproceso de la empresa. Ademas, la falta de
recursos financieros para comprar los suministros necesarios puede ser una limitante importante

para el departamento de bodega y para el funcionamiento general de la empresa.

5.1.4 Resumen global de las entrevistas

Después de analizar las respuestas de los diferentes departamentos de la empresa, se puede
concluir que existen varias deficiencias y areas de mejora en la organizacion. EI Departamento
Operativo enfrenta desafios recurrentes, como la falta de materiales, organizacion, presupuesto,
proyectos acumulados sin avance y trabajos con retrasos, lo que interrumpe constantemente el
flujo de trabajo y reduce la eficiencia en la produccion. Ademas, hay una falta de comunicacion
entre los departamentos internos, lo que provoca errores y fallos en la coordinacion de tareas.

En cuanto al Departamento de Marketing y Ventas, no se establecio una definicién clara de las
estrategias de marketing y ventas, lo que puede afectar negativamente la capacidad de la empresa
para promocionar sus productos y aumentar sus ventas. Ademas, se observa una falta de
seguimiento de los resultados de las estrategias de marketing y ventas, lo que dificulta la
identificacion de areas de mejora y la optimizacion de los procesos de ventas.

En el Departamento de Finanzas, se evidenci6 una falta de planificacion y control de los gastos
y una falta de analisis financiero detallado, lo que puede llevar a una mala toma de decisiones y al
desperdicio de recursos financieros valiosos. Ademas, no hay un proceso formal para la evaluacion
y seleccion de proveedores, lo que puede afectar negativamente la calidad de los productos y

servicios.
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También se identifico una falta de evaluacion del desempefio y una falta de comunicacion
efectiva con los empleados, lo que puede reducir la moral de los trabajadores y la productividad
general de la empresa. Asimismo, se observé una falta de programas de capacitacion y desarrollo,
lo que puede limitar las oportunidades de crecimiento y avance profesional para los empleados.

En conclusion, la implementacion de un proceso formal de S&OP puede ayudar a la empresa
a mejorar la comunicacion entre los departamentos y a optimizar los procesos de produccion y
ventas. También puede ayudar a la empresa a establecer objetivos y metas claras, evaluar el
desempefio de los empleados y mejorar la toma de decisiones financieras y de gestidn en general.
Ademas, se deben considerar las areas de mejora identificadas en cada departamento para mejorar

la eficiencia y productividad de la empresa en general.

5.2 Encuestas
Las encuestas realizadas tenian como objetivo identificar, desde la perspectiva de los
colaboradores que intervienen directa o indirectamente en el macroproceso de la empresa, la
eficiencia o deficiencia de cada departamento y cual de ellos presenta méas cuellos de botella. Otro
objetivo era identificar dentro del macroproceso qué parte presentaba mas deficiencias o fallas a
la hora de cumplir con el flujo establecido.

Para realizar las encuestas, se consideraron factores de suma importancia, tales como si
debian ser estructuradas, la poblacién, el proposito, la forma en que se analizarian las respuestas,

entre otros factores.
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5.2.1 Poblacion y muestra

En el marco de la investigacion llevada a cabo, se realizé un estudio interno de la empresa
con el objetivo de analizar la eficiencia de cada departamento y conocer el proceso dentro del
macroproceso donde se presentan mas fallas, tomando como criterio la opinion de los
colaboradores de la organizacion. Para llevar a cabo la encuesta, se optd por una muestra
conveniente que incluyé colaboradores de todos los departamentos con un mayor conocimiento
del macroproceso y una mayor experiencia en la empresa.

En total, se encuestd a 11 colaboradores, lo que representa el 39,29% del total de los
miembros que conforman el personal de todos los departamentos de la empresa, que asciende a 28
colaboradores.

Las preguntas seleccionadas para la encuesta se aplicaron a los 4 departamentos de la
organizacion con el fin de obtener una comprension mas detallada de la eficiencia de cada uno de
ellos desde la perspectiva del personal, 1o que permitié determinar aquellos departamentos que
presentan mayores niveles de eficiencia e ineficiencia. También se logro determinar cuél de los
procesos dentro del macroproceso presenta mas cuellos de botella segin la opinion del personal

encuestado.

5.2.2 Procedimiento

Para la presente investigacion se recolectd informacion de fuentes primarias,
especificamente se contd con la colaboracidon del personal de todos los departamentos de la
empresa, cuya experiencia y conocimiento del macroproceso los hacian idoneos para participar en
la encuesta. El objetivo de esta encuesta fue conocer la opinion, ideas o desacuerdos del personal

en cuanto al flujo o eficiencia de los departamentos involucrados en el macroproceso. Se
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selecciond al personal con mayor conocimiento del macroproceso y experiencia, ya que son
quienes dia a dia enfrentan tareas que se dificultan y retrasan por falta de flujo de informacion. El
cuestionario disefiado para la encuesta constd de 3 preguntas de seleccion mdltiple, en las cuales
se solicito a los sujetos encuestados que respondieran basandose en 3 opciones predeterminadas:
Ineficiente, Regular y Eficiente. Se seleccionaron estas preguntas con la finalidad de obtener un
analisis con porcentajes sobre la eficiencia de cada departamento y de identificar aquellos
departamentos que presentan mayores deficiencias en el macroproceso. Tambiéen se realiz6 una
cuarta pregunta enfocada en identificar cual de los procesos involucrados en el macroproceso

presenta mayores dificultades o cuellos de botella.

5.2.3 Andlisis de resultados
Para todos los departamentos se realizaron las mismas 3 preguntas a los encuestados, las

cuales son las siguientes:

1. ¢Como calificaria la eficacia del departamento n términos de cumplir con sus objetivos y
plazos?

2. ¢Considera que el departamento se comunica de manera clara y efectiva con otros
departamentos y colaboradores?

3. ¢El departamento ha demostrado ser proactivo en la identificacion y resolucion de

problemas?

Los operarios tenian 3 opciones para calificar los departamentos en las primeras 3

preguntas planteadas, las cuales son: Ineficiente, Regular o Eficiente.
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La cuarta pregunta es sobre el macroproceso y los procesos dentro de este. Para esta se

tenian 12 opciones diferentes para responder las cuales son cada uno de los procesos dentro del

macroproceso de la empresa.

La pregunta planteada es la siguiente:

4. ¢En qué etapa del macroproceso ha experimentado mayores dificultades o deficiencias?

5.2.3.1 Resultados de la pregunta 1

5.2.3.1.1 Departamento Operativo

Tabla 7

Resultados pregunta 1 Departamento Operativo

Pregunta

1 Cantidad | Porcentaje %
Ineficiente 8 72,73 %
Regular 1 9.09 %
Eficiente 2 18,18 %
Total 11 100 %

A continuacion, se presenta el grafico basado en esta tabla:
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Figura 20

Grafico pregunta 1 Departamento Operativo

Departamento Operativo

-

= Ineficiente = Regular = Eficiente

En cuanto a la eficiencia en la produccién del departamento operativo, el 72,73 % de los
encuestados lo califico como ineficiente, lo que sugiere que hay un problema en el departamento
en cuanto a su capacidad de cumplir con las expectativas de produccion y eficiencia establecidas.
Solo el 18,18 % de los encuestados lo calificaron como eficiente, lo que indica que hay una clara
necesidad de mejorar los procesos y practicas actuales para aumentar la eficiencia y la calidad de

la produccion.
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5.2.3.1.2 Departamento Marketing y Ventas
Tabla 8

Resultados pregunta 1 Departamento Marketing y Ventas

Pregunta 1 | Cantidad | Porcentaje %

Ineficiente 7 63,64 %
Regular 3 27,27 %
Eficiente 1 9,09 %
Total 11 100 %

A continuacion, se presenta el grafico basado en esta tabla:

Figura 21

Gréfico pregunta 1 Departamento Marketing y Ventas

Departamento de Marketing y Ventas

= Ineficiente = Regular = Eficiente

Segln los resultados de la encuesta, el 63,64 % de los encuestados considera que el
departamento de marketing y ventas es ineficiente en alcanzar los objetivos de ventas establecidos.

Por otro lado, el 27,27 % lo califica como regular y solo el 9.09 % lo considera eficiente. Estos
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resultados sugieren que la mayoria de los encuestados percibe que el departamento de marketing
y ventas no esta cumpliendo con los objetivos establecidos.

Es importante destacar que la falta de eficiencia en alcanzar los objetivos de ventas puede
tener un impacto significativo en los resultados financieros de la empresa, ya que una disminucion

en las ventas puede reducir los ingresos y los beneficios.

5.2.3.1.3 Departamento Finanzas
Tabla 9

Resultados pregunta 1 Departamento Finanzas

Pregunta

1 Cantidad | Porcentaje %
Ineficiente 7 63,64 %
Regular 3 27,27 %
Eficiente 1 9,09 %
Total 11 100 %

A continuacion, se presenta el grafico basado en esta tabla:
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Figura 22

Graéfico pregunta 1 Departamento Finanzas

Departamento de Finanzas

= Ineficiente = Regular = Eficiente

En cuanto a la eficiencia en la gestion financiera del departamento de Finanzas, el 63,64 %
de los encuestados lo calificaron como ineficiente, lo que sugiere que existe un problema en el
departamento en cuanto a su capacidad para cumplir con las expectativas de gestion financiera
establecidas. Sélo el 9,09 % de los encuestados lo calificaron como eficiente, lo que indica que se
requiere una mejora en los procesos y practicas actuales para aumentar la eficiencia en la gestion

financiera.
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5.2.3.1.4 Bodega
Tabla 10

Resultados pregunta 1 Bodega

Pregunta Porcentaje

1 Cantidad %
Ineficiente 9 81,82 %
Regular 2 18,18 %
Eficiente 0 0,00 %
Total 11 100 %

A continuacion, se presenta el grafico basado en esta tabla:

Figura 23

Grafico pregunta 1 Departamento Finanzas

Bodega

0.00%

= Ineficiente = Regular = Eficiente

En cuanto a la eficiencia en el departamento de bodega, el 81,82 % de los encuestados lo
calificaron como ineficiente, lo que sugiere que hay un problema en el departamento en cuanto a

su capacidad de cumplir con las expectativas de produccion y eficiencia establecidas. Solo el 18,18
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% de los encuestados lo calificaron como regular, lo que indica que es necesario mejorar los

procesos y préacticas actuales para aumentar la eficiencia y la calidad de la produccion en este

departamento.

5.2.3.2 Resultados de la pregunta 2

5.2.3.2.1 Departamento Operativo

Tabla 11

Resultados pregunta 2 Departamento Operativo

Pregunta

2 Cantidad | Porcentaje %
Ineficiente 9 81,82 %
Regular 1 9,09 %
Eficiente 1 9,09 %
Total 11 100 %

A continuacion, se presenta el grafico basado en esta tabla:



Figura 24

Grafico pregunta 2 Departamento Operativo

Departamento Operativo

= Ineficiente

En lo que refiere a la comunicacion y colaboracion en el departamento operativo, el 81,82
% de los encuestados lo califico como ineficiente. Esto sugiere que hay un problema importante
en cuanto a la comunicacion y colaboracién entre los miembros del departamento. La falta de

comunicacion y colaboracion efectivas puede tener un impacto significativo en la eficiencia y

calidad de la produccién.

= Regular = Eficiente

5.2.3.2.2 Departamento de Marketing y Ventas

Tabla 12

Resultados pregunta 2 Departamento Marketing y Ventas

Pregunta 2 | Cantidad | Porcentaje %

Ineficiente 4 36,36 %
Regular 2 18,18 %
Eficiente 5 45,45 %
Total 11 100 %
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A continuacion, se presenta el grafico basado en esta tabla:

Figura 25

Graéfico pregunta 2 Departamento Marketing y Ventas

Departamento de Marketing y Ventas

45.45%

= Ineficiente = Regular = Eficiente

En cuanto a la pregunta sobre la implementacion de estrategias de marketing efectivas, el
45,45 % de los encuestados calificd al departamento de marketing y ventas como eficiente en la
implementacidn de estas estrategias. Por otro lado, el 36,36 % lo considero ineficiente y sélo el
18,18 % lo califico como regular.

Los resultados sugieren que el departamento de marketing y ventas tiene un buen
desempefio en la implementacion de estrategias de marketing efectivas, lo que podria estar
contribuyendo a su capacidad para alcanzar los objetivos de ventas establecidos. Sin embargo, la
proporcién de encuestados que lo consideran ineficiente es preocupante y sugiere que se deben

realizar esfuerzos adicionales para mejorar la implementacion de estrategias de marketing.
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5.2.3.2.3 Departamento Finanzas
Tabla 13

Resultados pregunta 2 Departamento Finanzas

Pregunta 2 | Cantidad | Porcentaje %

Ineficiente 4 36,36 %
Regular 6 54,55 %
Eficiente 1 9,09 %
Total 11 100 %

A continuacion, se presenta el grafico basado en esta tabla:

Figura 26

Gréfico pregunta 2 Departamento Finanzas

Departamento de Finanzas

= Ineficiente = Regular = Eficiente

En cuanto a la precision y actualizacion del registro financiero del departamento de

Finanzas, el 36,36 % de los encuestados lo calificaron como ineficiente, lo que sugiere que hay un
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problema en el departamento en cuanto a la precision y actualizacién de la informacion financiera.
Solo el 9,09 % de los encuestados lo calificaron como eficiente, lo que indica que hay una clara
necesidad de mejorar los procesos y practicas actuales para mantener un registro preciso y

actualizado de la informacion financiera.

5.2.3.2.4 Bodega
Tabla 14

Resultados pregunta 2 Departamento Bodega

Pregunta Porcentaje

2 Cantidad %
Ineficiente 4 36,36 %
Regular 4 36,36 %
Eficiente 3 27,27 %
Total 11 100 %

A continuacion, se presenta el grafico basado en esta tabla:
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Figura 27

Graéfico pregunta 2 Departamento Bodega

Bodega

= Ineficiente = Regular = Eficiente

En cuanto a la comunicacion y colaboracion en el departamento de bodega, el 36,36 % de
los encuestados lo calificaron como ineficiente, el 36,36 % lo calificaron como regular y el 27,27
% lo calificaron como eficiente. Esto sugiere que hay una necesidad de mejorar la comunicacion

y colaboracion entre los miembros del departamento con los demas departamentos para aumentar

la eficiencia.



94

5.2.3.3 Resultados de la pregunta 3

5.2.3.3.1 Departamento Operativo
Tabla 15

Resultados pregunta 3 Departamento Operativo

Pregunta 3 | Cantidad | Porcentaje %

Ineficiente 4 36,36 %
Regular 5 45,45 %
Eficiente 2 18,18 %
Total 11 100 %

A continuacion, se presenta el grafico basado en esta tabla:

Figura 28

Gréfico pregunta 3 Departamento Operativo

Departamento Operativo

= Ineficiente = Regular = Eficiente

En relacion con la capacidad del departamento operativo para ser proactivo en la

identificacion y resolucion de problemas, el 36,36 % de los encuestados lo calificaron como
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ineficiente. Solo el 18,18 % lo calificaron como eficiente, lo que indica que hay una clara necesidad

de mejorar la capacidad del departamento para identificar y resolver problemas de manera efectiva.

La falta de una respuesta rapida y proactiva a los problemas puede llevar a retrasos en la

produccién y problemas de calidad.

5.2.3.3.2 Departamento de Marketing y Ventas

Tabla 16

Resultados pregunta 3 Departamento Marketing y Ventas

Pregunta 3 | Cantidad | Porcentaje %

Ineficiente 4 36,36 %
Regular 2 18,18 %
Eficiente 5 45,45 %
Total 11 100 %

A continuacion, se presenta el grafico basado en esta tabla:
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Figura 29

Graéfico pregunta 3 Departamento Marketing y Ventas

Departamento de Marketing y Ventas
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Los resultados de la encuesta muestran que el 45,45 % de los encuestados calificd al
departamento de marketing y ventas como eficiente en la capacidad para identificar y resolver
problemas de manera proactiva, mientras que el 36,36 % lo considerd ineficiente y el 18,18 % lo
califico como regular.

Estos resultados sugieren que el departamento de marketing y ventas tiene una buena
capacidad para identificar y resolver problemas de manera proactiva, pero que también existe
margen para la mejora. La falta de eficiencia en este aspecto puede generar retrasos en la resolucion
de problemas, lo que puede impactar negativamente en la satisfaccion del cliente y en la reputacion

de la empresa.



5.2.3.3.3 Departamento de Finanzas

Tabla 17

Resultados pregunta 3 Departamento Finanzas

Pregunta 3 | Cantidad | Porcentaje %

Ineficiente 8 72,73 %
Regular 2 18,18 %
Eficiente 1 9,09 %
Total 11 100 %

A continuacion, se presenta el grafico basado en esta tabla:

Figura 30

Gréfico pregunta 3 Departamento Finanzas

Departamento de Finanzas

= Ineficiente

= Regular = Eficiente
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En cuanto a la capacidad del departamento de Finanzas para ser proactivo en la

identificacion y resolucion de problemas financieros, el 72,73 % de los encuestados lo calificaron
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como ineficiente. Solo el 9,09 % lo calificaron como eficiente, lo que indica que hay una clara
necesidad de mejorar la capacidad del departamento para identificar y resolver problemas
financieros de manera efectiva. La falta de una respuesta rapida y proactiva a los problemas

financieros puede tener un impacto significativo en la estabilidad financiera de la empresa.

5.2.3.3.4 Bodega
Tabla 18

Resultados pregunta 3 Departamento Bodega

Pregunta 3 | Cantidad Porcentaje %

Ineficiente 9 81,82 %
Regular 2 18,18 %
Eficiente 0 0,00 %
Total 11 100 %

A continuacion, se presenta el grafico basado en esta tabla:



Figura 31

Graéfico pregunta 3 Departamento Bodega
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En relacion con la capacidad del departamento de bodega para ser proactivo en la

identificacion y resolucion de problemas, el 81,82 % de los encuestados lo calificaron como

ineficiente, lo que indica una clara necesidad de mejorar la capacidad del departamento para

identificar y resolver problemas de manera efectiva. La falta de una respuesta rapida y proactiva a

los problemas puede generar retrasos en la produccién y problemas de calidad.

5.2.3.4 Encuesta sobre macroproceso
Tabla 19

Encuesta sobre Macroproceso

Pregunta Cantidad | Porcentaje%
Comunicacion con el cliente 0 0,00 %
Entrada de Unidad 0 0,00 %
Recepcion de Unidades 0 0,00 %
Unidad Recibida 0 0,00 %
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Revisién de Unidades 0 0,00 %
Unidad Revisada 0 0,00 %
Cotizacién de Materiales 3 27,27 %
Realizacion de Cheques 0 0,00 %
Compra de Materiales 5 45,45 %
Comienzo del Proceso Operativo de la Unidad 2 18,18 %
Finalizacién del Proceso Operativo de la Unidad 1 9,09 %
Salida de Unidad 0 0,00 %
Total 11 100 %
Figura 32
Gréfico resultados Macroproceso
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El andlisis de la tabla de resultados de la encuesta muestra que el proceso de compra de
materiales fue identificado como la etapa que presentdé mayores dificultades o deficiencias segun
el 45,45 % de los encuestados, lo que sugiere que se requiere una revision detallada de dicho
proceso para identificar las causas de las deficiencias y tomar medidas para mejorar su eficiencia.

Por otro lado, un 27,27 % de los encuestados identifico la etapa de cotizacion de materiales
como un area problematica. Esto puede indicar la necesidad de una revision exhaustiva de las
practicas de cotizacion y la posible implementacion de mejoras en la gestion de compras.

Ademas, el 18,18 % de los encuestados sefialé que el inicio del proceso operativo de la
unidad fue problematico, mientras que el 9,09 % identifico problemas en la etapa de finalizacién
del proceso operativo. Esto sugiere que es necesario examinar cuidadosamente el proceso
operativo en su conjunto para identificar las posibles areas de mejora.

Es importante destacar que no se identificaron problemas en las etapas de comunicacién
con el cliente, entrada de unidad, recepcion de unidades, unidad recibida, revision de unidades,
unidad revisada, realizacion de cheques o salida de unidad. Esto podria indicar que estas areas
estan funcionando bien y no requieren cambios significativos.

En resumen, los resultados de la encuesta indican que el proceso de compra de materiales
y el proceso operativo de la unidad podrian ser areas prioritarias para la mejora continua. Estos
resultados proporcionan una guia util para la identificaciobn de éareas criticas y para la
implementacién de soluciones que conduzcan a mejoras en la eficiencia y la calidad del servicio

ofrecido por la unidad.
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5.2.4 Resumen global de las encuestas

En base a la tabla de resultados del macroproceso, se puede concluir que el proceso de
compra de materiales es el que ha presentado mayores dificultades o deficiencias, segun el 45,45
% de los encuestados. Por otro lado, el proceso operativo de la unidad ha presentado dificultades
o deficiencias segun el 18,18 % de los encuestados. Estos resultados sugieren que es necesario
realizar una revision detallada de los procesos de compra de materiales y del proceso operativo de
la unidad para identificar las posibles causas de las deficiencias y, posteriormente, implementar
medidas para mejorar su eficiencia. Ademas, es importante tener en cuenta que estos procesos
pueden tener una estrecha relacién entre si, por lo que se recomienda revisarlos en conjunto para
identificar posibles sinergias y soluciones en conjunto. En general, los resultados de la encuesta
son un valioso aporte para la identificacion de oportunidades de mejora en los procesos y, por lo
tanto, contribuyen a la optimizacion del rendimiento de la organizacion.
En cuanto a las tres primeras preguntas relacionadas con los departamentos, se pueden mencionar

ciertos puntos de importancia:

e En términos generales, el departamento que presenta mayores problemas es el de bodega,
con calificaciones ineficientes en todos los aspectos evaluados.

e El departamento operativo también presenta importantes problemas en cuanto a la
eficiencia en la produccion y la comunicacién y colaboracién entre los miembros del
departamento.

e El departamento de ventas también presenta problemas en los tres aspectos evaluados,

aunque en menor medida que los otros dos departamentos.
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e En general, es necesario realizar mejoras en todos los departamentos para aumentar la
eficiencia y calidad de los procesos y la comunicacion y colaboracion entre los miembros

de cada departamento.

5.3 Mapeo de procesos

En base a la informacion recopilada y proporcionada por los colaboradores entrevistados y
encuestados, se decidié realizar una investigacion para determinar el flujo de tres procesos
especificos: Cotizacidon de materiales, Compra de materiales y Proceso Operativo. Esto se debe a
que estos procesos fueron identificados por los encuestados como los que presentan mas
deficiencias y falta de comunicacion. En estos procesos estan involucrados diferentes
departamentos.

Los diagramas realizados permiten identificar con mayor facilidad el funcionamiento de
los procesos dentro del macroproceso, la relacion entre ellos y, por ultimo, permite identificar los
puntos potenciales de mejora, proporcionando una vision general del proceso que es facil de
comprender y que brinda informacion valiosa para la toma de decisiones o modificaciones en el

flujo de los procesos.



Figura 33

Diagrama de flujo de cotizaciones y compra de materiales
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A continuacion, se muestran los diagramas de flujo de cada proceso respectivamente:
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Figura 34

Diagrama de flujo del proceso de cotizaciones

Seguidamente, se presenta el diagrama de flujo del proceso de compra de materiales:
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Figura 35

Diagrama de flujo proceso de compra de materiales
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Finalmente, se presenta el diagrama de flujo del proceso operativo:

Figura 36

Diagrama de flujo de proceso operativo
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A través del uso de diagramas de flujo, se ha ilustrado la secuencia de los tres procesos que
presentaron las mayores deficiencias segun las opiniones de los entrevistados y encuestados. Estos
procesos son de gran importancia para el flujo de informacién y el avance de los proyectos, ya que
sin su correcto funcionamiento no se pueden alcanzar los objetivos establecidos. Como se ha
evidenciado, los tres procesos estan estrechamente relacionados, y si uno de ellos presenta
deficiencias, los demas también se ven afectados. Esta podria ser la razon por la que estos procesos
tuvieron mas problemas, ya que dependen de una comunicacién clara y precisa para funcionar.
Ademas, requieren la colaboracion de los diferentes departamentos de la empresa para su correcta
ejecucion.

El proceso operativo de la unidad es el inicio de la cadena, donde el operario debe armar
una lista de materiales y entregarsela al responsable correspondiente. No obstante, la empresa
carece de una clara definicion de quién es el encargado de recibir la lista de materiales, lo que
puede generar demoras y extravio de la informacion. Este problema se agrava cuando se envian
las cotizaciones a los proveedores para obtener los precios, ya que la empresa no tiene una lista de
proveedores definida ni listas de precios respectivas, lo que ocasiona pérdida de tiempo en la espera
de respuestas. Posteriormente, se entregan las cotizaciones al departamento de finanzas para
realizar las compras. Sin embargo, surge otra deficiencia, debido a que el departamento de finanzas
muchas veces no cuenta con el efectivo necesario para la compra de materiales, lo que deja las
cotizaciones en un limbo y en ocasiones se pierden. Estas deficiencias encontradas en los procesos
generan pérdidas de tiempo y la necesidad de repetir actividades previamente realizadas, lo que es

un desperdicio de recursos y un obstaculo para el avance de los proyectos.
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Los diagramas de flujo han demostrado la importancia de la comunicacion y el orden entre
los distintos departamentos para el correcto funcionamiento de la empresa y el adecuado
planeamiento de las operaciones. Las deficiencias identificadas ponen en evidencia la necesidad
de implementar una estrategia de S&OP para mejorar la comunicacion entre los departamentos y

garantizar su correcto funcionamiento.

5.4 Basqueda de la causa raiz

Después de llevar a cabo una serie de encuestas, entrevistas y diagramas de flujo, se realizé
una reunion con los responsables de cada departamento con el fin de identificar los factores que
contribuyen al problema principal que se pretende solucionar. Esto permitié identificar las
verdaderas causas de la situacion actual y ordenarlas por categorias.

De acuerdo con la informacion recopilada, se concluy6 que el problema principal a ser
analizado en el diagrama de Ishikawa serian las deficiencias en el flujo de informacion y
comunicacion dentro de los departamentos y del macroproceso en general. Se observaron
problematicas de diversos tipos que, en conjunto, afectan de manera progresiva el flujo de
informacién y comunicacion entre los diferentes departamentos.

Por tanto, se llevo a cabo una esquematizacion para determinar como se generan estas
deficiencias en la comunicacidn entre los departamentos, utilizando la informacion suministrada y
analizada en las encuestas, entrevistas y reuniones entre los responsables de los departamentos.
Con base en lo anterior, se desarrolld el diagrama de Ishikawa correspondiente al problema de
deficiencias en el flujo de informacion y comunicacién de la empresa, el cual permitio6 identificar
las causas raiz que originan este problema y que seran objeto de analisis para definir soluciones

efectivas.



Figura 37

Diagrama Ishikawa deficiencias en flujo de comunicacion
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Los problemas se clasifican en cuestion se categorizan en seis ramas principales, las cuales

se explican a continuacion:

5.4.1 Falta de definicién de responsabilidades y roles

La falta de definicion de responsabilidades y roles es un problema que afecta

negativamente el flujo de informacion y el avance de los proyectos en la empresa. Esto se debe a

que existe una falta de claridad en cuanto a quiénes son los responsables de llevar a cabo ciertas
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tareas y procesos, lo que puede generar confusiones, retrasos y errores en la ejecucion de las
actividades.

En particular, esta falta de definicion de responsabilidades se observa en los procesos de
compra de materiales y en los procesos operativos de la unidad. Los trabajadores de la empresa no
tienen claridad en cuanto a quién es el encargado de recibir la lista de materiales, lo que puede
generar demoras y extravio de la informacion. Ademas, la empresa carece de una lista de
proveedores definida y de listas de precios respectivas, lo que ocasiona que se pierda tiempo en la
espera de respuestas y cotizaciones. Por otro lado, existe una confusion en cuanto a las funciones
y responsabilidades de los distintos departamentos, lo que dificulta la colaboracion y coordinacién
entre ellos.

En conclusidn, la falta de definicion de responsabilidades y roles es un problema que debe
ser abordado para mejorar el flujo de informacion y garantizar el correcto funcionamiento de la
empresa. Es importante establecer politicas y procedimientos claros y uniformes, asi como ofrecer
programas de entrenamiento y capacitacion para que los trabajadores conozcan sus
responsabilidades y funciones, y puedan llevar a cabo sus tareas de manera efectiva. Ademas, se
deben implementar mecanismos efectivos de coordinacién y colaboracion entre los distintos
departamentos, para garantizar una comunicacién clara y precisa en todos los procesos de la

empresa.

5.4.2 Falta de comunicacion efectiva
Se ha identificado que existe una falta de un sistema de comunicacion formal entre los
distintos departamentos, lo que dificulta el intercambio de informacion y la colaboracion entre

ellos. Ademas, se ha encontrado que las listas de materiales entregadas no siempre son claras y
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precisas, lo que puede generar confusiones y errores en los procesos de compra de materiales y
operativos de la unidad.

Otro problema relacionado con la falta de comunicacion efectiva es la pérdida de
informacidn debido a la falta de seguimiento y registro de las actividades realizadas. Esto puede
generar retrasos en los procesos y dificultades para identificar y resolver problemas.

Es importante destacar que una comunicacion efectiva es esencial para el éxito de una
empresa, ya que permite una mayor coordinacion y colaboracion entre los departamentos y
equipos, asi como una mejor toma de decisiones. Por lo tanto, es necesario implementar un sistema
de comunicacién formal y asegurarse de que la informacidn se registre y se siga adecuadamente

para garantizar la eficiencia y eficacia de los procesos en la empresa.

5.4.3 Falta de definicién de procesos y procedimientos

La falta de definicion de procesos y procedimientos es un problema que puede generar
ineficiencias y errores en la unidad, lo que a su vez puede impactar negativamente en el desempefio
general de la organizacién. La falta de definicion de los procesos de compras de materiales y los
procesos operativos de la unidad puede generar confusiones y malentendidos, lo que resulta en
retrasos y errores en las actividades diarias. Ademas, la ausencia de manuales o documentos que
detallen los procedimientos a seguir en cada departamento puede generar incertidumbre y falta de
claridad en cuanto a las tareas y responsabilidades de cada trabajador, lo que puede dificultar el
trabajo en equipo y la colaboracion entre los distintos departamentos. Finalmente, la falta de
retroalimentacién y mejora continua en los procesos puede generar estancamiento en las
operaciones de la unidad, lo que a su vez puede impedir el crecimiento y desarrollo de la

organizacion. Es importante, por lo tanto, que se definan claramente los procesos y procedimientos
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de la unidad, se documenten en manuales o documentos de referencia y se establezcan mecanismos

de retroalimentacion y mejora continua para asegurar una operacion eficiente y efectiva.

5.4.4 Falta de capacitacion y entrenamiento

Los trabajadores pueden no estar actualizados en cuanto a nuevas tecnologias,
procedimientos o politicas de la empresa, lo que puede limitar su eficiencia en el desempefio de
sus funciones.

En resumen, la falta de capacitacion y entrenamiento puede generar problemas en el
desempefio de los trabajadores, limitando su eficiencia y eficacia en la ejecucidn de sus tareas.
Ademas, la ausencia de manuales o guias de referencia, y la rotacion de personal sin transferencia
de conocimientos, pueden aumentar la posibilidad de errores y generar ineficiencias en los

procesos de la empresa.

5.4.5 Falta de estandarizacion

La falta de estandarizacion puede ser un problema importante en la empresa, ya que puede
generar confusion y retrasos en la comunicacion y colaboracién entre los distintos departamentos
y equipos. Entre las causas de esta falta de estandarizacion se encuentran la falta de politicas y
procedimientos claros y uniformes, lo que puede llevar a que los trabajadores no sepan cuéles son
las reglas y procesos que deben seguir para comunicarse con los demas departamentos y equipos.
Ademas, la existencia de diferentes plataformas o sistemas de comunicacion en distintas areas de
la empresa puede obligar a los trabajadores a cambiar constantemente entre ellos, lo que puede
generar confusion y errores. Por Gltimo, la falta de coordinacidn entre los equipos puede hacer que

no estén alineados en cuanto a objetivos y métodos de trabajo, lo que dificulta la colaboracién y el
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intercambio de informacién entre ellos. Para abordar este problema, es necesario establecer
politicas y procedimientos claros y uniformes, asegurarse de que los trabajadores estén capacitados
para utilizar los sistemas de comunicacion de laempresay fomentar la coordinacion y colaboracion

entre los equipos.

5.4.6 Falta de retroalimentacion y seguimiento

La falta de retroalimentacion y seguimiento puede ser un problema significativo para
cualquier empresa, ya que puede llevar a problemas de comunicacion y, en Gltima instancia, a una
disminucion de la eficiencia y la productividad. Cuando los trabajadores no tienen canales
efectivos para informar sobre problemas o proporcionar sugerencias, pueden sentirse frustrados e
ignorados, lo que puede generar resentimiento y desmotivacion.

Ademas, si la empresa no esta recolectando o analizando los datos de flujo de informacion,
puede ser dificil identificar y abordar los problemas en el flujo de informacién. Es importante que
la empresa tenga planes de accion claros y efectivos para mejorar el flujo de informacion y abordar
los problemas que se identifican. La retroalimentacion y el seguimiento son esenciales para

garantizar que los problemas sean abordados y solucionados de manera efectiva.

5.4.7 Técnica de 5 por qué
Para la identificacion de la causa raiz, ademas del Ishikawa, se aplicé la técnica de 5 por
qué, utilizando el mismo problema sobre las deficiencias en el flujo de informacion en la empresa

para tener mejor entendimiento del problema que se presenta en la empresa.

1. ¢Por qué hay deficiencias en el flujo de informacién/comunicacion en la empresa?

Porque los departamentos no se comunican de manera efectiva entre si.
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2. ¢Por qué los departamentos no se comunican de manera efectiva entre si?

Porque no tienen politicas y procedimientos claros y uniformes para seguir.

3. ¢Por qué no tienen politicas y procedimientos claros y uniformes para seguir?
Porque no hay una estandarizacion en los procesos y plataformas de comunicacion en

diferentes areas de la empresa.

4. ¢Por qué no hay una estandarizacion en los procesos y plataformas de comunicacién

en diferentes areas de la empresa?
Porque los equipos no estan alineados en cuanto a objetivos y métodos de trabajo, lo que

dificulta la colaboracion y el intercambio de informacidon entre ellos.

5. ¢Por qué los equipos no estan alineados en cuanto a objetivos y métodos de trabajo?

Podria deberse a una falta de liderazgo o direccién efectiva en la empresa para establecer
objetivos claros y una estrategia coherente para su cumplimiento. También podria ser resultado de
una falta de incentivos o reconocimientos para promover la colaboracion interdepartamental y la

mejora continua.

5.5 Priorizacion de causas

Después de analizar la informacion recolectada previamente, se llevé a cabo una reunion
con el personal para evaluar los problemas mas frecuentes dentro del macroproceso. El objetivo
era identificar posibles causas o problemas subyacentes que podrian estar afectando a la empresa
sin su conocimiento. Estas causas se filtraron y se registraron en una tabla para determinar la

frecuencia con la que se presentaban.
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Se elabord una tabla que registrd 59 incidentes que estaban causando retrasos en las
entregas del macroproceso. Estos datos se recolectaron en los meses de enero y febrero de 2023,
los cuales son meses de alta carga de trabajo para la empresa. La recoleccion de datos fue un
proceso tedioso debido a la falta de documentacion o estandares establecidos para llevar un registro

adecuado. Se calculo el porcentaje que cada causa representaba:

Tabla 20

Causas y su numero de incidentes en el Macroproceso

Principales causas Ndmero de incidentes Porcentaje % I

acumulado%
Falta de coordinacion entre el personal 13 22.03 22%
Falta de presupuesto para compra de materiales 11 18.64 41%
Falta de informacion sobre guia de trabajo 7 11.86 53%
Compra de materiales erroneos 7 11.86 64%
Trabajo mal realizado 6 10.17 75%
Lista de materiales o cotizaciones perdidas 4 6.78 81%
Trabajos sin control de calidad 4 6.78 88%
Compra de materiales repetidos (ya en bodega) 4 6.78 95%
Pérdida de materiales 2 3.39 98%
Compra de materiales de mala calidad 1 1.69 100%
Total 59 100

Esta tabla contiene todos los datos necesarios para confeccionar un diagrama de Pareto, el

cual se presenta a continuacion:
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Figura 38

Pareto causas de mayor frecuencia en el macroproceso
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Al realizar el analisis de Pareto de la tabla proporcionada, se puede observar que las tres
primeras causas de la lista representan més del 50 % de los incidentes registrados. Es importante

destacar que la falta de coordinacion entre el personal es la principal causa identificada con un
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22,03 %, seguida de cerca por la falta de presupuesto para la compra de materiales con un 18,64 %,
y la falta de informacion sobre la guia de trabajo con un 11,86 %. Estas tres causas podrian ser
consideradas como las mas criticas y deberian ser abordadas en primer lugar para reducir
significativamente el numero de incidentes que se producen en el macroproceso.

Ademas, cabe destacar que las cinco primeras causas de la lista representan el 75 % de los
incidentes registrados, lo que indica que el enfoque en estas cinco causas puede ser una estrategia
efectiva para abordar la mayoria de los problemas que se presentan en el macroproceso. Por otro
lado, las Gltimas cinco causas de la lista representan menos del 10 % de los incidentes, lo que
sugiere que no son tan criticas como las primeras cinco y, por lo tanto, podrian abordarse en una
etapa posterior.

En este caso, se puede concluir que la falta de coordinacion entre el personal, la falta de
presupuesto para la compra de materiales y la falta de informacidn sobre la guia de trabajo son las
causas mas criticas que se deben abordar en primer lugar para mejorar el proceso y reducir el
numero de incidentes registrados.

Durante el analisis de las causas mas frecuentes del macroproceso, se observé que algunos
de los problemas estaban impactando negativamente la situacion financiera de la empresa. Para
abordar este tema, se trabajo en conjunto con el bodeguero, quien informaba cuando surgia un
problema que requeria la compra de material adicional para la unidad.

Se implementd un sistema de registro para llevar un control detallado de estos problemas
y su impacto financiero. En este registro se anotaba el nimero de unidad donde se presentaba el
problemay el costo asociado a la solucion de este. Con esta informacidn, se elabor6 una tabla que

permitio visualizar de manera clara el costo que estos errores estaban generando para la empresa.
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Tabla 21

Pérdidas de presupuesto

Unidad Causa Repuesto Cantidad Precio
LOW BOY MOPT (241- | Trabajo mal realizado (quuemaron re_spuestos por utilizaciéon JUEGO LAMPARAS LED 1 69,000
22) errénea de voltaje)
EUROBUS (001-23) Compra de materiales repetidos DISCO PARA CORTE METAL 9" 1 5500
EUROBUS (001-23) Compra de materiales repetidos TORNILLOS 5/16 24 4000
EUROBUS (002-23) Compra de materiales erréneos MANGUERA NEUMATICA 12MM 20 41000
EUROBUS (002-23) Compra de materiales erréneos UNION NEUMATICA P MANGUERA 12MM 4 12000
BACK HOE
MUNICIPALIDAD DE Material perdido Fusible #15, #20, #25 2 1000
SANTA CRUZ (003-23)
MUNI SANTA CRUZ . .
I TORNILOS Y TUERCA:! 1
TANQUE (009-23) Compra de materiales erréneos (6] oS UERCAS 5/8 9000
MECO (015-23) Trabajo mal realizado (Se estallaron bolsas por mala instalacion BOLSAS DE AIRE DOS CUERPOS 2 157,000
MAYCA (019-23) Material perdido BIEX 1/4 10 4500
PURDY MOTOR . .
GONDOLA #1 Compra de materiales erréneos CAJA CON CONOS Y CABLE TSJ 3X16 1 8750
PURDY MOTOR L .
GONDOLA #1 Falta de coordinacion del departamento operativo PRODUCTOS PARA PINTURA 1 30000
PURDY MOTOR . . .
GONDOLA #2 Compra de materiales repetidos DISCO PARA DEBASTAR METAL 7 1 7000
PURDY MOTOR . .
GONDOLA #2 Compra de material erréneo TORNILLOS VARIOS 1 6000
PURDY MOTOR . .
GONDOLA #2 Falta de coordinacion del departamento operativo PRODUCTOS PARA PINTURA 1 26000
VENTANAS
MUNDIALES Compra de materiales erréneos RELAY, SWITCH, PORTAFUSIBLES 1 14250
GONDOLA
VENTANAS
MUNDIALES Compra de materiales repetidos DISCO PARA CORTE METAL 9" 2 11000
GONDOLA
IVECO (030-23) Compra de material erréneo CABLE TSJ3X 16 15 16000
ICE (033-23) Trabajo mal realizado (Mala instalacion de empaques) KIT DE SELLOS PARA BOOM 1 33000
MUNI LA CRUZ . .
TRAILER (049-23) Falta de coordinacion del departamento operativo PRODUCTOS PARA PINTURA 1 15000
TOTAL 470,000

Como ya se menciono, durante los meses de enero y febrero del afio 2023 se realiz6 una
recopilacion de datos sobre las causas mas frecuentes de los problemas en el proceso de la empresa.
Como resultado de este anélisis, se encontr6 que los problemas estaban afectando

significativamente la parte financiera de la empresa. Para abordar este problema, se trabajé en
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colaboracion con el bodeguero, quien indicaba cuando se requeria comprar material adicional para
la unidad en caso de presentarse algin problema.

Se llevo un control detallado de las causas o problemas identificados, en el cual se
registraba el namero de unidad afectada y el costo correspondiente a cada error para la empresa.
Los datos obtenidos reflejaron que la empresa habia sufrido pérdidas de presupuesto de hasta 470
000 colones debido a problemas triviales. Aungue esta cantidad puede no parecer significativa a
simple vista, la empresa se ve afectada diariamente por la necesidad de adquirir repuestos, los
cuales muchas veces no pueden ser comprados debido a la falta de presupuesto. Por lo tanto, esta
cantidad adquiere una gran importancia y esta generando pérdidas financieras, operativas y de
tiempo para la empresa.

Es importante mencionar que durante los dos meses en los que se realizd la medicion de
datos, se identificaron mas deficiencias de las que se encuentran registradas en la tabla. Sin
embargo, no todas estas deficiencias causaron pérdidas de presupuesto, ya que, en algunos casos,
se utilizd material de la bodega para solucionar el problema. Un ejemplo de esto es el problema de
falta de coordinacion entre los departamentos de pintura y soldadura, donde las piezas ya pintadas
eran quemadas al momento de soldarlas. En este caso, los colaboradores de pintura utilizaban su
propio material para solucionar el problema, lo que no se ve reflejado en la pérdida de presupuesto
registrada. Aunque no se reflejen en la pérdida de presupuesto, estas deficiencias son importantes
de tener en cuenta, ya que se esta perdiendo material que podria utilizarse en otras unidades.

Otro tema importante que no se refleja en la parte financiera es cuando se realizan trabajos
de mala calidad. En muchos casos, no se requiere comprar material adicional, sino simplemente

reparar el trabajo existente. Sin embargo, esto genera atrasos en los trabajos y se debe pagar mano
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de obra por un periodo de tiempo mas largo del requerido, lo que a largo plazo afecta el presupuesto
de la empresa.

Los datos recopilados indican que los problemas en el proceso de la empresa estan
afectando significativamente su parte financiera. Es necesario tomar en cuenta todos los factores
que contribuyen a estas pérdidas y trabajar en soluciones para abordarlos y reducir su impacto en
la empresa.

Tabla 22

Repuestos semanales de bodega

MATERIALES PARA BODEGA

DESCRIPCION CANTIDAD
SHAMPOO PARA CARRO 4
DESENGRASANTE 10
JABON PARA MANOS 2
DESINFECTANTE 2
CLORO 0
ALUMINOL 0
JABON EN POLVO 1
PAPEL HIGIENICO 3
GOMA LOCA 10
BOMBILLO 100 WATTS 3
WD40 3
LIMPIADOR DE CONTACTOS 3
SILICON GRIS 3
SILICON TRANSPARENTE 0
GRASA EN SPRAY BLANCA CORRIENTE 2
GRASA EN SPRAY BLASTER 0
ETER (LUBRICANTE PARA ARRANQUE) 2
GAZAS PLASTICAS 18" GRUESAS 100
GAZAS PLASTICAS 12" 100
GAZAS PLASTICAS 10" 100
GAZAS PLASTICAS 8" 200
GAZAS PLASTICAS 6" 200
SOLDADURA DE ESTANO 1,5 5
PINTURA EN SPRAY NEGRO BRILLANTE| 3
PINTURA EN SPRAY NEGRO MATE 3
PINTURA EN SPRAY BLANCO 1
PINTURA EN SPRAY GRIS PLATA 1
DISCOS DE CORTE 4 1/2" X 1.0 5
DISCOS DE MIL HOJAS 4 1/2" 10
TIZA PARA MECANICOS 10

TUBOS DE GRASA AZUL 8
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En el marco del proyecto, se ha identificado que la lista de suministros de bodega semanal
es un elemento critico para la operacion eficiente de la empresa. Se ha establecido un presupuesto
proyectado de 400 000 colones por semana para la adquisicion de estos suministros. Sin embargo,
en una entrevista con el bodeguero, se ha constatado que este presupuesto no siempre se cumple.
El bodeguero debe realizar modificaciones a la lista original para adaptarse al presupuesto
disponible, lo que puede resultar en una acumulacion de materiales necesarios en la bodega,
mientras se adquieren unicamente los suministros minimos cada semana.

En este contexto, la pérdida de hasta 470 000 colones por problemas triviales adquiere una
gran importancia para la empresa. Estos recursos podrian ser utilizados para apoyar la adquisicion
de los suministros de bodega que se requieren semanalmente, evitando la acumulacion innecesaria
de materiales y garantizando que la bodega esté siempre bien abastecida. Esta situacion afecta no
solo la parte financiera, sino también la operacion eficiente y el tiempo de la empresa, lo que hace

evidente la necesidad de tomar medidas para corregir estos problemas.

5.6 Diagrama SIPOC

A continuacion, y como medida para profundizar en el analisis situacional, se realiz6 un
diagrama SIPOC. Con esta herramienta se identificaron elementos clave en las areas de
proveedores, entradas, procesos, subprocesos, salidas y clientes. Lo anterior ayuda a presentar una
descripcion méas amplia de las operaciones que se ejecutan en el macroproceso de la empresay los

actores involucrados en él.



Tabla 23

SIPOC

Entradas
Planificacion
de
operaciones y
proyectos
entrantes
Recepcion y
revision  de
unidades
Lista de
materiales a
comprar

Cotizaciones
de materiales

Recepcion de
material

Retiro de
materiales en
bodega

Procesos

Se identifican clientes
posibles para trabajos
Reuniones con clientes
para posibles trabajos
Cliente le  brinda
informacion sobre
trabajos a realizar.
Brinda informacion a
la empresa sobre
trabajos a realizar
Toma de datos, fotos de
la unidad.
Revision de dafios en la
unidad

Lista de materiales
requeridos

Contacto  con los
proveedores

Solicitud de

cotizaciones.

Analisis de opciones en
el mercado.

Contacto con el
proveedor.

Compra de materiales

Ingreso de material
Verificacion de la orden
de compra

Fotocopia de factura
Entrega de factura a
departamento
financiero
Comunicacién con
departamento operativo
sobre  llegada de
materiales

Procesos  hidraulicos,
eléctricos, soldadura y
pintura

Finalizacion de
procesos operativos
Comunicacién con Jefe
de planta sobre trabajo
finalizado

Revision de unidad con
jefe de planta

Salidas

Trabajos a realizar

Lista de materiales
a comprar

Cotizaciones de

materiales

Entrega de
material en
Bodega

Despacho del
material requerido
en bodega

Finalizacion  de
unidad

Cliente

Departament
0 operativo

Bodega o Jefe
de planta

Departament
o Financiero

Bodega

Departament
0 Operativo

Departament
0 de
Marketing y
Ventas
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5.7 Andlisis de la situacion actual

Segun lo observado y la informacion recopilada, se han identificado graves problematicas
a lo largo de todo el macroproceso de la empresa y sus departamentos. Se evidencia una deficiente
planificacion de operaciones y produccién debido a la falta de sistemas adecuados para el manejo
y flujo de informacion, lo que ocasiona numerosas deficiencias en todos los departamentos y
procesos del macroproceso.

Este analisis ha permitido comprender la empresa de manera profunda, comprendiendo
cada uno de los departamentos, sus procesos y sus relaciones. A continuacion, se presentan dos
figuras elaboradas con toda la informacion recopilada en este capitulo. Esta informacion recopilada

sobre los departamentos y el macroproceso es la base para comenzar con la propuesta basada en

S&OP.

Tabla 24

Deficiencias en los departamentos

DEFICIENCIAS EN LOS DEPARTAMENTOS
Marketing y Operativo Finanzas Bodega
Ventas
Falta de Falta de materiales Falta de No cuenta con un
metodologia para realizar presupuesto sistema de gestion
formal para trabajos Pérdidas de de inventarios
tener control Falta de documento cotizaciones formal y
sobre formal para Falta de actualizado
proyectos por pedidos de documentos No cuenta con
entrar y sus materiales para control mecanismos de
fechas de Falta de de gastos de control de calidad
entrega organizacion de proyectos de materiales
Falta de proyectos Falta de entrantes.
comunicacion Proyectos coordinacion No cuenta con
efectiva con acumulados sin para cumplir proveedores
departamento avance con definidos
operativo Falta de presupuestos Gestion de
sobre trabajos comunicacion entre establecidos almacenamiento
por realizar departamentos depende de la
internos memoria del
personal.




Falta de
metodologia formal
para medir la
eficiencia,
rendimiento y el
avance de los
proyectos

Falta de
metodologia formal
para establecer los
objetivos y metas

Falta de apoyo por
parte de la
empresa en
términos de
presupuesto
asignado

Falta de
documentos de
control sobre
salida y entrada de
materiales para las
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unidades.

Tabla 25

Deficiencias y observaciones en macroproceso

DEFICIENCIAS Y OBSERVACIONES EN MACROPROCESO

e  Proceso de compra de materiales es el que presenta mas deficiencias

e Laempresa carece de una clara definicién de quien es el encargado de recibir la lista de materiales

e Laempresa no cuenta con una lista de proveedores definidas ni listas de precios de estos

e Falta de claridad en cuanto a los responsables de llevar a cabo ciertas tareas y procesos, esto se ve
reflejado de manera més evidente en los procesos de compra de materiales y los procesos operativos
de la unidad.

e  Confusion en cuanto a las funciones y responsabilidades de los distintos departamentos, lo que
dificulta colaboracion y coordinacion entre ellos

e Ausencia de documentos o sistema de comunicacion formal entre los distintos departamentos

o Falta de seguimiento y registro de las actividades realizadas

o Falta de definicion de procesos y procedimientos

e Ausencia de manuales o documentos que detallen los procedimientos a seguir en cada departamento

o Falta de retroalimentacion y mejora continua en los procesos

e Trabajadores no actualizados a nuevas politicas, procedimientos o nuevas tecnologias

e Falta de politicas claras

o  Falta de coordinacion entre los departamentos

e No existen canales efectivos para informar sobre problemas o proporcionar sugerencias

e No cuentan con sistema para identificar y abordar problemas en el flujo de informacion

e Loserrores mas repetidos son: Falta de coordinacion entre el personal, falta de presupuesto para
compra de materiales y falta de informacion sobre guia de trabajo. Estos representan méas del 50% de

los problemas registrados
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Después de analizar las deficiencias en los diferentes departamentos y en el macroproceso
de la empresa, se puede concluir que hay una falta de metodologia formal y organizacién en los
procesos. Esto ha generado una serie de problemas que afectan la eficiencia y el rendimiento de la
empresa. Ademas, la falta de claridad en cuanto a las funciones y responsabilidades de los distintos
departamentos dificulta la colaboracion y coordinacion entre ellos, lo que también contribuye a la
aparicion de problemas. Aunque se han identificado los errores mas recurrentes, como la falta de
coordinacion entre el personal y la falta de presupuesto para la compra de materiales, es necesario
abordar todos los problemas identificados para lograr una mejora continua en los procesos. Se
requiere de politicas claras, manuales detallados y la actualizacion del personal en nuevas
tecnologias y politicas para poder resolver los problemas y optimizar la eficiencia y el rendimiento

de la empresa.
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CAPITULO VI: DISENO DE LA PROPUESTA
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Basandose en las problematicas encontradas, se plantearon diferentes mejoras a
implementar en el macroproceso y sus departamentos. Estas mejoras se basaron en los puntos de
las figuras 45 y 46 del capitulo 5, donde se sefialan las deficiencias encontradas a partir de los
datos recopilados en el analisis de la situacion actual de la empresa. Para las mejoras enfocadas en

los diferentes departamentos, se elabord la siguiente figura:

Tabla 26

Mejoras a implementar en los departamentos

MEJORAS A | IMPLEMENTAR EN LOS DEPARTAMENTOS

Hoja de trabajo

Marketing y Operativo Finanzas Bodega
Ventas
e Documento Proyeccion de la Ordeny Sistema de
de control demanda para el control de gestion de
para 2023 las inventario
proyectos Documento para cotizaciones Documentos de
entrantes solicitud de Presupuesto control de
gztl’zngtlee:rabajo mensual materiales
para cada una para gastos ut|_||zados por
de las unidades basado en la unidad
demanda Controladores

realizados por de Calidad de
hora (todos los materiales
departamentos) Lista de
Reuniones proveedores
semanales definida
(Lunesy Lista de stock
Viernes) para minima
establecer mensual para
objetivos y cada

metas departamento
semanales.

Estas mejoras son enfocadas en cada uno de los departamentos ya que dentro de la

propuesta que se desea plantear se desea un mejor flujo de informacion y comunicacion que no se
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estd dando dentro de estos. Ademas de las mejoras en los diferentes departamentos, también se
plantearon mejoras a implementar en el macroproceso para combatir la problematica. Estas se

presentan a continuacion:

Tabla 27

Mejoras a implementar en el macroproceso

MEJORAS A IMPLEMENTAR EN MACROPROCESO

e Redisefio de proceso de compras con respectivos documentos de control

e Definicion de puestos de trabajo y sus responsabilidades (Todos los departamentos)
e Lista de proveedores definidos con sus respectivas listas de precios

e Documentos de control de la informacidn respectivos para cada departamento

e Diagramas de Flujo

e Reuniones todos los lunes y viernes sobre estatus de trabajos, prioridades y avances

e Documento sobre reporte de fallas y feedback de los colaboradores

Todos estos puntos buscan atacar la probleméatica de la mala planificacién de las
operaciones y la produccion. Se busca que implementando estas mejoras se dé una mejora en el

flujo de informacion, comunicacién y mejor control de todo en la empresa en general.

6.1 Propuesta de la planeacion de operaciones y produccion

De acuerdo con el estudio realizado, se evidencia que la empresa no cuenta con una
planificacion correcta o establecida de las operaciones y produccion, lo que ha generado
consecuencias negativas como atrasos en la entrega de proyectos debido a la falta de conocimiento

de los plazos establecidos. Ademas, se identificO que la empresa no tiene un stock minimo
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planificado para cubrir la demanda real, lo que se puede lograr mediante el calculo anticipado de
la demanda futura.

6.1.1 Célculo de la demanda futura

Se decidio realizar un célculo de la demanda de la empresa para el afio 2023, basado en los
proyectos realizados en 2022 y en los dos primeros meses del 2023. Es importante sefialar que la
empresa no contaba con una organizacion especifica 0 numeracion precisa de los proyectos
realizados en 2022, lo que hizo que el proceso resultara tedioso al tener que identificarlos uno por
uno, guiandose por las carpetas correspondientes a cada unidad de la empresa.

La proyeccion de la demanda se llevo a cabo tomando en cuenta dos partes fundamentales
de la empresa: los proyectos privados/publicos y el ICE, que es un cliente de gran importancia para
la organizacién. A continuacion, se presenta el calculo de la demanda de proyectos

privados/publicos, que se consideran como todos los proyectos que no son para el ICE:



Tabla 28

Demanda de proyectos privados/publicos

Demanda proyectos
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Ademas del calculo de la demanda, se realizé un grafico de la media mdvil basandose en

los datos recopilados:
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Figura 39

Media movil proyectos privados/publicos
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Por otro lado, se presenta a continuacion la demanda especifica correspondiente a los

proyectos del ICE:



Tabla 29

Demanda ICE

Demanda ICE
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Como se menciono previamente, el ICE es un cliente de gran importancia para la empresa.

La Figura 51 refleja que este cliente proporciona una cantidad de proyectos similar a la suma de

todos los demas clientes de la empresa. Es por ello que la empresa cuenta con personal especifico

asignado para gestionar exclusivamente la demanda proveniente del ICE. De esta forma, se puede

asegurar una atencion especializada y una adecuada gestion de los proyectos provenientes de este

cliente tan relevante para la empresa. A continuacion, se muestra la media movil de la demanda

del ICE:
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Figura 40

Media movil ICE

Media movil

25
20
—— Actual
E 15
(1]
= 10 —— Forecast

— 2 per. Mov. Avg.

T T T T T T T T T T T 1
(Forecast)
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

Punto de datos

o wm

A continuacion, se llevo a cabo la sumatoria de los datos obtenidos de ambas demandas
mencionadas anteriormente, lo cual permitié obtener la demanda general de la empresa, sin

distincion de clientes especificos:
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Tabla 30
Demanda total
Demanda total
Afio Mes [Demanda
1 35
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La informacion recopilada sobre la demanda es crucial para tomar decisiones informadas
y estratégicas en relacion con la demanda que se espera para la empresa en el resto del afio. Al
contar con una estimacion mas precisa de la demanda, la empresa podra planificar de manera
efectiva y eficiente sus operaciones y recursos, lo que puede traducirse en una mayor eficacia y

rentabilidad en el futuro. A continuacion, se presenta la media movil de la demanda:
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Figura 41

Media movil demanda total
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6.2 Balance Scorecard

Este cuadro de mando integral utiliza indicadores y ayuda a implementar la estrategia de la
empresa mediante una serie de medidas de accion, lo que permitira un control y seguimiento
continuo de todos los factores que se desean controlar segun la estrategia. Ademas, interrelaciona

objetivos y los conecta con acciones concretas:
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Tabla 31

Balance Scorecard

Indicador KPI Objetivo Férmula Unidad de medida | Periocidad | Reponsable Impacto
Controlar el nivel de . .
cumplimiento de las Porcentaje de entregas a tiempo= Jofe de Aumento del
Indicador OTIF ‘p X (Unidades entregadas a tiempo/Total Porcentaje Mensual nivel de
cantidades y tiempos . Planta o
X de Unidades) x 100 cumplimiento
establecidos
Controla la cantidad y Determinar la
. . eficiencia de Porcentaje retiro de materiales= trazabilidad a lo
Indicador retiro de . . . L -
. solicitudes por medio | (Cantidad de solicitudes utilizando i Encargado |largo del proceso
materiales en L. L . Porcentaje Mensual A
bodega de la boleta oficial para boleta oficial/ cantidad total de de Bodega de retiro de
g retirar materiales de solicitudes) x 100 materiales en
bodega bodega
Porcentaje de productividad = Aumento del
Indicador Controlar el nivel de i I P N . Jefe de )
. L (Unidades producidas / Horas Porcentaje Mensual nivel de
Productividad productividad ] Planta L
trabajadas) x 100 productividad
. Medir el costo total -, Disminucion en
Indicador Costos de R Costo de produccidn = Costos totales Jefe de
, para producir una ., . i Colones Mensual costos de
produccién R de produccién / Unidades producidas Planta .,
unidad produccién
Medir la cantidad de
unidades que Porcentaje tasa de retrabajo = Disminucion en
Indicador Tasa de i q R ) ) . Jefe de i
R necesitan ser re- (Unidades re-procesadas / Total de Porcentaje Mensual trabajos re-
retrabajo . ) R Planta
procesadas debido a unidades producidas) x 100 procesados
problemas de calidad
Controla la cantidad y Determinarla
. eficienciaenla Porcentaje entrada de materiales= - trazabilidad alo
Indicador entradas . . . L Este indicador se
X realizacion de la hoja (Cantidad de entradas utilizando X Encargado |largo del proceso
de materiales en . - K debe realizar cada [ Mensual
bodesa de control con utilizando boleta oficial/ Cantidad de mes de Bodega |de laentradade
& respecto a la entrada entradas totales) x 100 materiales en
de materiales bodega
Controla la cantidad y Determinar el
eficienciaenla Porcentaje solicitud de materiales o cumplimiento
. . S . . . Este indicador se
Indicador solicitud | utilizacion de la hoja | correcta =(Cantidad de solicitudes . Jefe de delusodela
. . . L. debe realizar cada| Mensual L.
de materiales de control con utilizando utilizando boleta oficial/ mes Planta boleta oficial
respecto ala solicitud | Cantidad de solicitudes totales) x 100 para la solicitud
de materiales de materiales
Porcentaje del indice de exactitud de
. Lo Evaluar si labodega de |. _J N A Seguimiento del
Indicador del indice ) inventario = (Valor total de inventario .
. Gonzaca estd . . . Encargado | cumplimiento
de exactitud de A registrado en el sistema / Valor total Porcentaje Mensual )
. . cumpliendo con su . . de Bodega |con el sistema de
inventario X K N de inventario fisico en la bodega) x . .
sistema de inventario inventario
100
. L . Porcentaje del indice de cotizaciones
Indicador del indice Evaluarsi las R X .
. . ) realizadas correctamente= (Cantidad Seguimiento de
cotizaciones cotizaciones se estan L R . Jefe de -
R . de cotizaciones realizadas con 30 Porcentaje Mensual cumplimiento de
realizadas realizando con 3 , Planta
mas proveedores / Total de 3 proveedores
correctamente proveedores o R
cotizaciones realizadas) x 100
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Las formulas de los indicadores de la tabla anterior se interpretan de acuerdo con su

respuesta y donde se posicionen segun la siguiente tabla:

Tabla 32

Semaforo de control

Semaforos de

control Numeracién Categoria
Rango menor al 70% Malo

Entre 70 y 80% Regular
Mayor al 80% Bueno

Esto significa que si todas las formulas arrojan resultados entre el 89 % y el 70 %, el
proceso se considera que esta en un nivel medio de efectividad; entre el 100 % y el 90 %, se
considera que estd en un nivel alto, y entre el 69 % y el 0 %, se considera que esta en un nivel bajo

de efectividad.

6.3 Propuesta de mejora para el departamento de Finanzas

Con el objetivo de mejorar la eficiencia en este departamento, se ha establecido como meta
la creacion de una lista de stock minimo para la bodega, tomando como referencia la demanda
prevista para el afio 2023. Asimismo, se busca mantener una gestion mas organizada con los
proveedores, con el fin de siempre buscar los precios mas competitivos y tomar decisiones

fundamentadas en el interés de la empresa.
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6.3.1 Planificacion de materiales

Después de realizar el calculo de la demanda para el afio 2023, se convoco a una reunion
con los responsables de cada subdepartamento del departamento operativo con el propdsito de
planificar el inventario minimo en stock para la bodega mensual de materiales de alta rotacion en
la empresa.

Es importante destacar que en Gonzaca, cada unidad o proyecto utiliza piezas o materiales
diferentes, por lo que no siempre se requieren los mismos tipos de arreglos. Sin embargo, existen
materiales que se utilizan con frecuencia y en esta reunion cada jefe de subdepartamento brindd
su apoyo, basandose en la informacion de la demanda futura, para identificar los materiales que
deben estar disponibles en la bodega en todo momento. De esta manera, se podra garantizar la
disponibilidad oportuna de los materiales necesarios para llevar a cabo los proyectos en curso y
prever la demanda futura.

A continuacién, se muestra la cantidad necesaria para cada uno de los subdepartamentos,

comenzando con el hidraulico/mecénico:



Tabla 33

Stock mensual hidraulico/mecanico

Materiales Mensuales (Departamento Hidraulico/Mecanico)

# Material Cantidad
1 Aceite de transmision 5gal

2 Grasa lubriplate 5

3 Mangueras para frenos plasticas 1/4 20m
4 Mangueras para frenos plésticas 3/8 20m

5 Mangueras para frenos plasticas 1/2 20m

6 Fitin rectos de 3/8 npt a manguera plastica de 3-8 6

7 Valvulas de escape répido 2

8 Tornillos de 5/16 grado 5x 3/4y 1" 25

9 Tornillos de 5/16grado 5x 1,1/2y 2" 25
10 Grasa en balde pararoles 1cubeta
11 Cajas de grasa en tubos para gruas 2

12 Alemai de 1/8 npt restos, 45 grados 12

13 Alemai de 1/8 npt restos, 90 grados 12
14 O'rings (todas las medidas) 5c/u
15 Lija en pliegos para madera 80,100 2

16 Lija en pliegos para agua 400 2
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A continuacion, se presenta la cantidad requerida en el subdepartamento de soldadura:



Tabla 34

Stock mensual soldadura

Materiales Mensuales (Departamento Soldadura)

# Material Cantidad
1 Rollos de soldar 2
2 7018en 1/8 5kg
3 Discos de corte 9" 10
4 Discos de corte 4, 1/2 10
5 Discos discos de esmeril 7" 10
6 Discos discos de esmeril 4, 1/2 10
7 Discos de mil hojas #36 10
8 Cilindros de CO2 2
9 Cilindros de Oxigeno 2
10 Broca 1/8 1 cubeta
11 Broca 1/4 2
12 Broca 1/2 12
13 Broca 9.1/6 12
14 Broca 5/8 5c¢/u
15 Broca 11/16 2
16 Broca 7/8 2
17 Manteca de 1kg 1
18 Boquillas para las maquinas 2
19 Cepillo de acero 2
20 Anteojos oscuros grado 5 (Soldadura) 2
21 Anteojos transparentes grado 5 (Soldadura) 2
2 Guantes 18" 2

Por ultimo, se muestra la cantidad requerida para el subdepartamento de pintura:
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Tabla 35

Stock mensual pintura
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Materiales Mensuales (Departamento de Pintura)
# Material Cantidad
1 Blanco monocapa 1gal
2 Catalizador 2 litros
3 Diluyente 1gal
4 Premier catalizado 1litro
5 Catalizador para premier 1litro
6 Merula 1gal
7 Negro chasis 1gal
8 Thinner 5gal
9 Discos velcro de lija 6" grano 80 50
10 Discos velcro de lija 6" grano 180 50
11 Discos de velcro de lija 6" grano 400 50
12 Discos de velcro de lija 6" grano 320 50
13 Discos lijadora #24 10
14 Polish grueso 1litro
15 Masking verde 3M 3/4" 5
16 Blanco esmalte 1gal
17 Fibra de vibra 1kilo
18 Resina para fibra de vidrio 1gal
19 Catalizador para premier resoma de fibra de vidrio 1/16 1gal
20 Pliegos lija #1500 5
21 Putty 1lata
22 Fibral 1lata
23 Scoth brit marrén 3M 5
24 Mascarillas desechables 3M 1 caja
25 Guantes latex 1 caja
26 Wash premier 1gal
27 Activador wash 1gal
28 Negro monocapa 1litro
29 Spray negro brillante 1
30 Spray negro mate 1
31 Silicdn pintable 2
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No se elabord una lista de materiales mensuales para el subdepartamento eléctrico debido
a que es el que presenta mayor variabilidad entre los clientes en cuanto a necesidades, tamarios y
especificaciones de las luces, lo que hace inviable la creacion de un stock minimo. Ademas de
estas listas de materiales, la empresa debe continuar comprando semanalmente lo necesario para
las giras del ICE, como se establece en la Figura 43 del Capitulo 5.

La ausencia de listas de stock minimo ha tenido impactos negativos en la operacion de la
empresa, ya que se han presentado retrasos en situaciones de emergenciay en el desarrollo normal
de las actividades debido a que la empresa no cuenta con un stock establecido en su bodega. Con
el objetivo de mejorar la gestion de los materiales y evitar este tipo de situaciones, se ha propuesto
la implementacion de listas de stock minimo requerido mensualmente. Los jefes de departamento
confian en que esto permitira optimizar los tiempos y evitar la pérdida de tiempo y recursos en la
compra de materiales que se utilizan de forma regular. Se espera que esta medida proporcione

importantes beneficios a la empresa, tales como:

e Asegurar la disponibilidad de los materiales y productos basicos para la produccion
e Mantener niveles adecuados de inventario
e Contar con una planificacion mensual de los materiales requeridos
En relacién con el costo del stock minimo para el departamento de finanzas, se estima que
serd de un promedio de 1500 000 colones, monto que ha sido considerado aceptable para la
empresa, teniendo en cuenta la cantidad de trabajos que se facturan. Es fundamental realizar
cotizaciones mensuales con al menos tres proveedores distintos con el objetivo de obtener los

mejores precios y condiciones para la adquisicion de dichos materiales.
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6.3.2 Proveedores

Durante el proceso de evaluacion de proveedores, se solicitaron listas de precios a los
principales proveedores de la empresa. Se observd una amplia variacion en los precios de los
materiales: algunos proveedores ofrecian precios mas competitivos, mientras que otros resultaron
ser mas costosos. El propietario de la empresa, Don Oscar, expresé su deseo de no establecer
relaciones comerciales a largo plazo ni otorgar lineas de crédito a ningn proveedor debido a las
malas experiencias que la empresa ha tenido en el pasado en este aspecto.

Con el objetivo de garantizar una gestion adecuada y efectiva de los proveedores, se ha
tomado la decisién de implementar un indicador clave de rendimiento (KPI) que establece que
todas las cotizaciones realizadas por la empresa deberan ser solicitadas a un minimo de tres
proveedores diferentes. Esta medida busca fomentar la competencia entre proveedores y asegurar
gue se obtengan los mejores precios y condiciones en la adquisicion de materiales y suministros,

sin comprometer la estabilidad financiera de la empresa ni limitarse a un Unico proveedor.
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Tabla 36

Indicador del indice de cotizaciones realizadas correctamente

Variables a considerar | Indicador del indice cotizaciones realizadas correctamente

Evaluar si las cotizaciones se estan realizando con 3

Objetivo especifico proveedores.

Porcentaje del indice de cotizaciones realizadas

Formula correctamente= (Cantidad de cotizaciones realizadas con 3 0
mas
Célculo Este indicador se debe realizar cada mes
Responsable Encargado departamento de Finanzas
Impacto Seguimiento de cumplimiento de 3 proveedores

Este indicador permite que la empresa garantice la cotizacion de sus materiales con un
minimo de tres proveedores distintos, lo que se traduce en beneficios significativos. Al tener la
posibilidad de comparar los precios de diferentes proveedores antes de realizar una compra, la
empresa podrd tomar decisiones mas informadas y tomar ventaja de las mejores ofertas del
mercado. De esta manera, se asegura una gestion de compras mas eficiente y rentable para la

empresa.

6.3.3 Indicador costos de produccion

Con la implementacién de las boletas y sistemas de control propuestos en este capitulo, se
espera que el departamento de finanzas pueda contar con informacion mas precisa para medir los

costos de produccién. Con este fin, se ha creado un indicador para calcular el costo unitario de
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produccién mensual. El encargado del departamento de finanzas sera responsable de este indicador
y debera recibir informacion detallada del departamento operativo para realizar los calculos
necesarios. De esta manera, se busca asegurar la exactitud y precision de los datos financieros de

la empresa, lo que permitira tomar decisiones mas acertadas.

Tabla 37

Indicador de costos de produccion

Variables a considerar Indicador Costos de produccion

Objetivo especifico Medir el costo total para producir una unidad

Costo unitario = (Costos totales de produccion) /

Formuia (NUmero de unidades producidas)

Calculo Este indicador se debe realizar cada mes
Responsable Encargado departamento de finanzas

Impacto Disminucién en costos de produccion

6.4 Propuesta de mejora para el departamento de ventas y marketing

La funcion principal del departamento en cuestion es la venta de proyectos, la captacion de
nuevos clientes y la gestion de la comunicacion correspondiente en relacién con los trabajos a
realizar en las unidades. No obstante, se ha detectado la ausencia de un sistema de control sobre
los proyectos entrantes y sus respectivas fechas de entrega. Esta falta de control esta generando un

impacto negativo en el flujo de informacion y en la coordinacion con el departamento operativo.
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6.4.1 Sistema de proyectos pendientes y entregados

Como se ha mencionado anteriormente, la empresa presenta una falta de sistema o control
que permita rastrear la entrada de proyectos y sus correspondientes fechas de entrega o plazos de
finalizacion. Esto crea un cuello de botella en el flujo de informacion y en la planificacion de los
proyectos en curso.

Para abordar este problema, se ha desarrollado un sistema automatizado utilizando la
plataforma Excel para el control eficiente de los proyectos entregados y pendientes. Este sistema
esta disefiado para proporcionar una vision clara y concisa de la situacion actual de los proyectos,
con el fin de optimizar el flujo de trabajo y garantizar la eficacia de la gestion del proyecto en

términos de su seguimiento y control.

Figura 42

Sistema de proyectos entregados y por entregar

(0]

Unidacl= Fechadeingreso  Plazodias  FechaVencimiento Alerta Dias Entregado
1 03/27/23 90 06/25/23 ) 75 Pendiente
2 03/21/23 03/21/23 Entregado
3 02/28/23 25 03/25/23 @ 17 Pendiente
4 02/25/23 50 04/16/23 () 5 Pendiente

El sistema ha sido disefiado de manera eficiente para facilitar el proceso de ingreso y
seguimiento de los proyectos por parte del operario responsable. Con solo ingresar informacion
como el nimero de unidad, la fecha de ingreso y el plazo de entrega acordado con el cliente, el

sistema calcula automéaticamente la fecha de vencimiento y la cantidad de dias restantes para la
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entrega. Ademas, el sistema presenta un indicador de color en forma de circulos que alerta al
operario sobre el estado del proyecto. Si faltan mas de 10 dias para la entrega, se muestra un circulo
verde indicando que hay tiempo suficiente para cumplir con la entrega. Si quedan menos de 10
dias, el sistema emite una alerta con un circulo amarillo, y cuando quedan 3 dias 0 menos, el circulo
cambia a rojo para indicar una alerta critica. Si el plazo de entrega ya ha expirado, el sistema
muestra los dias en rojo para alertar al operario que el proyecto esta retrasado. Si el proyecto ya ha
sido entregado, no aparecerd ninguna alerta. El sistema se revisa dos veces por semana en
reuniones programadas los lunes y viernes, lo que permite un seguimiento regular del estado de

los proyectos.

6.4.2 Indicador OTIF

En sintonia con el sistema de proyectos ya entregados y los pendientes, se ha considerado
la implementacion del Indicador OTIF. El objetivo es abordar y controlar los retrasos y los cuellos
de botella en el flujo de informacion, los cuales se originan por una falta de control en este &mbito.
Este indicador esta disefiado para supervisar el nivel de cumplimiento tanto de las cantidades como
de los plazos preestablecidos. Se espera que la implementacion de este indicador impacte
positivamente en el incremento del nivel de cumplimiento. Ademas, se llevara a cabo una revision

mensual al término de cada mes.
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Tabla 38

Indicador OTIF

Variables a considerar Indicador OTIF
— e Controlar el nivel de cumplimiento de las cantidades y
Objetivo especifico : .
tiempos establecidos
Formula Porcentaje de entregas a tiempo= (Unidades
entregadas a tiempo/Total de Unidades) x 100
Célculo Este indicador se debe realizar cada mes
Responsable Jefe de Planta
Impacto Aumento del nivel de cumplimiento

Los datos que se utilizaran para el célculo de la formula serén recopilados del sistema de
proyectos entregados y por entregar. De esta manera se podra dar un seguimiento controlado y

podra aumentar el nivel de cumplimiento.

6.4 Propuesta para mejorar el departamento operativo

Este departamento es considerado uno de los pilares fundamentales de la organizacion
debido a que aqui se llevan a cabo las principales actividades operativas que garantizan la
finalizacion exitosa de los proyectos. No obstante, tras el analisis de la situacién actual de la
empresa, se ha evidenciado la ausencia de documentos o herramientas de control que permitan
llevar un registro detallado del estado de las unidades y hacer un seguimiento eficiente de las
mismas. Esta carencia puede afectar significativamente el desempefio del departamento y, en

consecuencia, la calidad del servicio prestado a los clientes.
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6.4.1 Hoja de trabajo

En la empresa no se ha implementado un documento formal de registro de horas de trabajo
en las unidades, lo que impide la contabilizacion precisa de las horas trabajadas en cada proyecto
y la determinacion de su duracion exacta. Esta falta de informacidn genera obstaculos en el flujo
de la informacion y afecta la capacidad de la empresa para planificar la demanda de manera
eficiente. La falta de una hoja de trabajo adecuada también impide la identificacion de las
actividades realizadas en una unidad en una semana determinada, lo que dificulta la supervision

del progreso y el cumplimiento de los plazos establecidos.
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Figura 43
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La siguiente propuesta tiene como finalidad brindar una herramienta de seguimiento y
control del trabajo diario realizado por los operarios en el departamento. Semanalmente, se
entregara a cada operario una hoja de trabajo que debe ser completada diariamente con la
informacion requerida. Esta hoja se presentara en las reuniones programadas los viernes, en las
cuales el Jefe de Planta recopilara la informacion proporcionada por los operarios y la digitalizara
para que esté disponible en todo momento. Con esto, se busca establecer una metodologia clara y
sistematica para el seguimiento y control de la informacion, permitiendo una planificacion mas

eficiente de la demanda y una mayor eficacia en la gestion del departamento.

6.4.2 Guia de trabajo

La empresa dispone de una orden de trabajo que se incluye en la carpeta de cada unidad.
No obstante, no posee un documento de seguimiento que permita rastrear el avance o estado de
cada uno de los pasos dentro de la guia de trabajo. Con el fin de abordar esta problematica, se ha

elaborado una guia de trabajo que se presenta a continuacion:



Figura 44

Guia de trabajo
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LoNzacy

Cliente '
Estado (E ,

Actividad Responsable Fechainicio Fecha fin stado (En progreso

Pendiente, Finalizado)

Diagndstico del
vehiculo

Comunicacién con el
cliente sobre el
diagndsticoy

Aprobacién del
presupuesto por parte
del cliente

Orden de trabajo

Reparacién de la
unidad

Control de calidad y
pruebas

Comunicacién con el
cliente sobre la
finalizacién del

Todos los pasos descritos en esta guia de trabajo son esenciales y deben ser realizados en

un orden especifico para garantizar que el proceso funcione de manera eficiente y efectiva en todas

las unidades que se procesan. El cumplimiento riguroso de cada uno de estos pasos es vital para

asegurar que se cumplan los objetivos de calidad y eficiencia de la empresa en todo momento. Esto

brinda beneficios como:

e Rastrear los responsables de cada una de las partes del proceso.
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e Tener un control sobre procesos realizados en cada una de las unidades.

e Asegurar control y pruebas de calidad en todas las unidades

6.4.3 Hoja de solicitud de materiales

Después de realizar un analisis exhaustivo de la situacion actual en el departamento
operativo, se identificd que los operarios no cuentan con un documento formal para la solicitud de
materiales para las unidades. En su lugar, utilizan hojas en blanco para registrar los materiales
necesarios. Ante esta situacion, se decidié crear una hoja oficial para la solicitud de materiales que
incluya un orden adecuado y la informacion necesaria para un control efectivo del proceso. De
esta manera, se busca mejorar el control sobre la gestion de materiales y optimizar la eficiencia de

los procesos operativos.



Figura 45
Hoja de solicitud de materiales
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Con el objetivo de garantizar el cumplimiento del uso de la hoja de solicitud de materiales,

se implemento un indicador KPI que debe ser calculado mensualmente. Este indicador consiste en

dividir el namero de solicitudes de materiales registradas utilizando la boleta oficial entre el total

de solicitudes realizadas en el mes, y posteriormente, multiplicar el resultado por 100. De esta

manera, se busca tener un control preciso y sistematico sobre el uso de la hoja de solicitud de

materiales y garantizar su correcta utilizacion.



Tabla 39

Indicador de solicitud de materiales

Variables a considerar Indicador solicitud de materiales
Controla la cantidad y eficiencia en la utilizacién de la
Objetivo especifico hoja de control con respecto a la solicitud de
materiales

Porcentaje solicitud de materiales correcta =
Formula (Cantidad de solicitudes utilizando utilizando boleta

oficial/ Cantidad de solicitudes totales) x 100
Calculo Este indicador se debe realizar cada mes

Responsable Jefe de Planta
Determinar el cumplimiento del uso de la boleta
Impacto - .. .
oficial para la solicitud de materiales

6.4.4 Indicador de productividad
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Después de la implementacion de las hojas de control, la empresa tendra acceso a datos

mas precisos y necesarios para llevar un control efectivo. En particular, se disefié un indicador de

productividad que aprovecha la informacion recopilada en las hojas de control para tener un

registro mas preciso de las horas trabajadas y unidades producidas. Este indicador se calcula

dividiendo el numero total de unidades producidas en un mes entre el total de horas trabajadas en

ese mismo mes. De esta manera, la empresa puede medir su nivel de productividad y establecer

objetivos o identificar oportunidades de mejora.
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Tabla 40

Indicador de productividad

Variables a considerar Indicador Productividad
Obijetivo especifico Controlar el nivel de productividad
, Porcentaje de productividad = (Unidades producidas /
Formula .
Horas trabajadas) x 100
Célculo Este indicador se debe realizar cada mes
Responsable Jefe de Planta
Impacto Aumento del nivel de productividad

6.4.5 Indicador tasa de retrabajo

Luego del anélisis de la situacién actual de la empresa, se identific un problema recurrente
de unidades que regresan debido a fallas o trabajos mal realizados. La empresa no cuenta con un
control adecuado sobre esto, lo que resultaba en pérdida de tiempo y recursos. Para abordar este
problema, se decidid crear un indicador de tasa de retrabajo. Este indicador se calcula dividiendo
el niumero de unidades retrabajadas entre el total de unidades producidas y multiplicando el
resultado por 100. Con este indicador, la empresa tendré la capacidad de monitorear el nimero de

unidades que requieren retrabajo y tomar decisiones basadas en los datos obtenidos.
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Tabla 41

Indicador tasa de retrabajo

Variables a considerar Indicador Tasa de retrabajo

Medir la cantidad de unidades que necesitan ser re-

Objetivo especifico procesadas debido a problemas de calidad

Porcentaje tasa de retrabajo = (Unidades re-

Formula procesadas / Total de unidades producidas) x 100

Célculo Este indicador se debe realizar cada mes
Responsable Jefe de Planta

Impacto Disminucién en trabajos re-procesados

6.5 Propuesta para mejorar Bodega

Durante el andlisis realizado, se detectaron diversas deficiencias en el departamento de
bodega, siendo éste el &rea con mayor numero de inconvenientes. En concreto, se pudo observar
que no existe un inventario que permita llevar un control de los materiales disponibles, ni se ha
establecido un documento que permita verificar el retiro de materiales por parte de los operarios
del departamento operativo, lo que ha dado lugar a la pérdida de materiales sin control. Ademas,
no se ha establecido un stock minimo semanal o0 mensual para situaciones de emergencia, lo que

aumenta el riesgo de sufrir retrasos en la produccion.

6.5.1 Planificacion de materiales
Se propuso una mejora para el departamento de finanzas que consistio en la planificacion
de un stock minimo para cada uno de los subdepartamentos operativos. Esta iniciativa se enfocd

en el departamento de finanzas, ya que es responsable de la compra de los materiales de manera
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mensual. Sin embargo, la bodega también se beneficid de esta propuesta, ya que ahora cuenta con
un stock minimo para emergencias o0 devoluciones de trabajo. Esto permite que la empresa
disponga de un inventario disponible para actuar de manera rapida y eficiente en situaciones de

emergencia o para trabajos que se realizan de manera constante.

6.5.2 Sistema de inventario

El departamento de bodega presentd una deficiencia critica al no contar con un sistema de
inventario para controlar las constantes entradas y salidas de materiales. Es fundamental para la
empresa tener un registro preciso y actualizado del stock y sus movimientos. Para solucionar esta
problematica, se decidio implementar un sistema de inventario en Excel. El disefio de este sistema
se enfocd en su simplicidad de uso para el operador encargado. El sistema es automatizado y
permite al operador ingresar datos de entradas y salidas, fechas, precios, y automaticamente calcula
los totales y los registros de inventario actualizado. Con esto, se espera una mejora significativa

en el control de inventario, optimizacion de recursos y reduccién de pérdidas de materiales.

Figura 46

Sistema de inventario

STOCK

Costo Importe Entradas

Codigo Producto Descripcion Lote Entradas  Salidas  Stock Actual

Unitarion Inventario Salidas

Tornillo cabeza estrellade 1/2" LT001
TNO02 Tornillo cabeza plana de 1/2" LT002
DS001 Destornillador estrella 5" LT004
MTO010 Martillo de acero 10lb LT004
TNOO3 Tornillo cabeza planda de 3/4"  LT005
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En la hoja de célculo presentada, se pueden observar diferentes tipos de celdas. Las celdas
de color celeste y blanco son aquellas donde el operario debe ingresar la informacion necesaria,
mientras que las celdas de color gris se generan automaticamente cuando se ingresan los datos en
las pestafias de entradas y salidas. El operario encargado del sistema de inventario debe crear un
cddigo de producto para cada material que ingrese al inventario, asi como también especificar el
lote al que pertenece y el costo unitario del material. A continuacion, se muestra la pestafia de

entradas en la que se registran los datos de cada material que ingresa al inventario:

Figura 47

Entradas en sistemas de inventario

ENTRADA DE PRODUCTOS

Nro. Documento Fecha Codigo Producto Descripcion Lote Cantidad

[~ | [~ | [~
FC-000-001
FC-000-002
FC-000-003
FC-000-003
FC-000-004

Salidas

En la pestafia de entradas del sistema de inventario, el operario tiene la tarea de ingresar las
entradas de los materiales junto con su correspondiente fecha. Al elegir el cddigo de producto, el
material se ingresa de manera automatica y el stock se actualiza en consecuencia. Este proceso
permite mantener un registro preciso y actualizado de las entradas de materiales, lo que facilita el
seguimiento y control del inventario en la bodega. A continuacion, se presenta la pestafia de

salidas:



161

Figura 48

Salidas de sistema de inventario

SALIDA DE PRODUCTOS

Entradas

Nro. Documento Fecha Codigo Producto Descripcion Lote Cantidad

FV-000-001
FV-000-002
FV-000-003
FV-000-004
FV-000-005

En la pestaiia de salidas, el proceso es similar al de la pestafia de entradas. El operario debe
ingresar la fecha de la salida y la cantidad de producto que se va a retirar. El sistema se encarga de
actualizar el stock automaticamente en funcién de esta informacion. Con este proceso, se asegura

un control preciso de las salidas de materiales y una actualizacion constante del stock disponible.

6.5.3 Indicador del indice de exactitud de inventario

Para asegurar la precision del sistema de inventario y su cumplimiento, se implementd un
indicador KPI para el indice de exactitud de inventario. Este indicador se calcula dividiendo el
valor total registrado en la bodega entre el valor total de inventario fisico en la bodega, y
multiplicando el resultado por 100. Este célculo se realiza mensualmente para monitorear el
desempefio y asegurar el cumplimiento de los estandares establecidos. De esta manera, la empresa
puede garantizar la exactitud del inventario y tomar medidas correctivas en caso de desviaciones

significativas.
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Tabla 42

Indicador del indice de exactitud de inventario

Variables a considerar Indicador del indice de exactitud de inventario

Evaluar si la bodega de Gonzaca est4 cumpliendo con

Obijetivo especifico ) . .
) P su sistema de inventario

Porcentaje del indice de exactitud de inventario =
Formula (Valor total de inventario registrado en el sistema /
Valor total de inventario fisico en la bodega) x 100

Célculo Este indicador se debe realizar cada mes

Responsable Encargado de Bodega

Seguimiento del cumplimiento con el sistema de

Impacto . .
inventario

6.5.4 Hoja de entrada de materiales

En la actualidad, la empresa carece de un control oficial en la entrada de materiales, lo que
ha generado la falta de registro de datos cruciales como la unidad para la cual seran utilizados
dichos materiales. En su lugar, el encargado de bodega utiliza un grupo de WhatsApp para enviar
un mensaje con los materiales recibidos y la unidad correspondiente, lo que ha resultado en un
proceso tedioso de busqueda en el chat en caso de dudas o necesidad de informacién adicional.
Para solucionar esta problematica, se ha propuesto la implementacion de una hoja oficial de
registro de entrada de materiales. Esta hoja, que debera ser completada por el encargado de bodega
cada vez que ingrese un nuevo lote de materiales, permitird un registro completo y ordenado de
los datos necesarios, eliminando la dependencia del chat de WhatsApp y evitando la pérdida de
informacién importante. Ademas, la hoja debera ser dividida por mes para facilitar su posterior

analisis y seguimiento. A continuacion, se muestra la hoja de control realizada:
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Figura 49

Hoja de entrada de materiales

Entrada de Materiales

[ ] |

Firma de Encargado

LoNzALA

Unidad

Cliente

Placa

Fecha Cédigo de Unidad

Descripcion del Material

# Material Cantidad

10

11

12

13

14

15

Para garantizar el cumplimiento en la utilizacion de la boleta o hoja de control de entrada
de materiales, se ha desarrollado un Indicador KPI. Este indicador se calcula dividiendo la cantidad
de entradas registradas utilizando la boleta entre la cantidad total de entradas del mes, y
posteriormente multiplicando este resultado por 100. De esta manera, se podra tener un control
preciso sobre el cumplimiento en la utilizacion de la boleta y la empresa podra hacer un

seguimiento adecuado de esta informacion. A continuacion, se muestra el Indicador:
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Tabla 43

Indicador de entradas de materiales en bodega

Variables a considerar Indicador entradas de materiales en bodega
. o Controla la cantidad y eficiencia en la realizacion de la hoja de
Objetivo especifico .
control con respecto a la entrada de materiales
Ermul Porcentaje entrada de materiales= (Cantidad de entradas utilizando
ormuia utilizando boleta oficial/ Cantidad de entradas totales) x 100

Calculo Este indicador se debe realizar cada mes

Responsable Encargado de Bodega
Determinar la trazabilidad a lo largo del proceso de la entrada de
Impacto .
materiales en bodega

6.5.5 Hoja de retiro de materiales

La empresa carece de una hoja de retiro de materiales para registrar la salida de materiales
de labodega. Actualmente, cuando los operarios solicitan materiales al encargado de bodega, estos
son entregados sin ser firmados ni registrados adecuadamente. Esto resulta en una falta de control
sobre las salidas de materiales, lo que ha ocasionado pérdidas de estos. La informacién crucial,
como la unidad para la cual se va a utilizar el material, el operario que lo solicitay retira, el cliente,
la placa y el codigo generado por la empresa, no se esta registrando adecuadamente.

Para abordar este problema, se ha desarrollado una hoja de retiro de materiales. Esta hoja
permitira a la bodega registrar cada salida de materiales y recopilar informacion crucial, como el
operario que lo retira y la unidad para la cual se utilizara. Esto garantizard un mejor control y
disminuira la cantidad de pérdidas de materiales. Ademas, esta informacidn proporcionara datos

precisos al departamento de finanzas sobre la cantidad de materiales utilizados en cada unidad, lo
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que les permitira tener una vision clara de los gastos en materiales. Estas hojas deben ser guardadas

por el encargado de bodega y éste debe dividirlas por mes.

A continuacion, se muestra la hoja de retiro de materiales:

Tabla 44

Hoja de retiro de materiales

LoNnzacy

RETIRO DE MATERIALES

Personal a cargo

Solicitante

Autorizador

Firma de Autorizador

‘ Fecha: |
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Cliente

Departamento (Marcar con X)

Placa

Hidraulico

. . |Soldadura| Eléctrico | Pintura
/Mecénico
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Descripcion del Material
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Se ha implementado un Indicador KPI para monitorear y garantizar el cumplimiento del
uso de la hoja de retiro de materiales en la empresa. Este indicador se calcula dividiendo la cantidad
de retiros de materiales registrados utilizando la boleta oficial entre el total de retiros de materiales
realizados, y multiplicando el resultado por 100. De esta forma, se puede medir el nivel de
cumplimiento de los operarios en la utilizacion de la hoja de retiro de materiales y asegurar que se
esté llevando un control adecuado de las salidas de materiales. Esta medida contribuira a disminuir
las pérdidas de materiales y brindard una mayor precision en la gestion de inventario, lo que
permitird a la empresa tomar decisiones mas acertadas en cuanto a la utilizacion y gastos de

materiales.

Tabla 45

Indicador retiro de materiales en bodega

Variables a considerar Indicador retiro de materiales en bodega

Controla la cantidad y eficiencia de solicitudes por
Objetivo especifico medio de la boleta oficial para retirar materiales de
bodega

Porcentaje retiro de materiales= (Cantidad de
Formula solicitudes utilizando boleta oficial/ cantidad total de
solicitudes) x 100

Calculo Este indicador se debe realizar cada mes

Responsable Encargado de Bodega

Determinar la trazabilidad a lo largo del proceso de

Impacto . .
P retiro de materiales en bodega
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6.6 Mapeo de los nuevos procesos

Después de implementar los sistemas y las hojas de control en la empresa, se realizé un
nuevo mapeo de los procesos operativos, incluyendo las mejoras propuestas en el capitulo 5. A
continuacion se presenta detalladamente el proceso operativo actualizado, que se llevara a cabo en

la empresa con la finalidad de mejorar la eficiencia y eficacia en el desarrollo de sus operaciones.



Figura 50

Diagrama de flujo nuevo proceso operativo
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Dentro de este proceso se encuentran dos procesos que fueron mapeados en el capitulo 5
estos son el de las cotizaciones y de la compra de materiales. A continuacion, se presenta el nuevo

proceso de cotizaciones:

Figura 51

Diagrama de flujo nuevo proceso de cotizaciones

Inicio

e —
Operario del
Departamento
Operativo
entrega
Boleta de
solicitud de
materiales al
Jefe de
Planta

¥

Jefe de Planta le brinda la
Boleta al encargado de
bodega para que realice la
cotizacion con 3
proveedores diferentes

v

—_—

Proveedores
envian
cotizaciones

¥

—

Se analizan
las
cotizaciones
para tomar
decision sobre
cual utilizar

Fin



Por ultimo, se presenta el nuevo proceso de compra de materiales:

Figura 52

Diagrama de flujo nuevo proceso de compra de materiales
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Afadido a esto, se llevaran a cabo las siguientes labores, las cuales son vitales:

e Reuniones todos los lunes y viernes con los encargados de todos los departamentos para
revisar estatus de trabajos y establecer objetivos.

e Reuniones todos los finales de mes para revisar los Indicadores y tomar decisiones en base
a los resultados.

e El encargado de bodega debera estar ingresando los materiales al sistema de inventario
diariamente.

e Todas las boletas oficiales se deben dividir por mes en carpetas para llevar un control.

e EIl bodeguero no recibird ni entregara ningun tipo de material hasta haber rellenado las
boletas respectivas para las entradas y salidas.

e El departamento de finanzas solo cotizara materiales que se solicitados con el uso de la
boleta oficial.

e Las cotizaciones seran realizadas unicamente por el encargado del departamento de
finanzas.

e Todas las cotizaciones se deben realizar con minimo 3 proveedores y ser analizadas para
establecer cual es la mejor opcion para la empresa.

e Todos los lunes se les brindara a los colaboradores del departamento operativo una hoja de
trabajo que deben rellenar conforme los trabajos que realicen para asi asegurarle a la
empresa un control de datos importantes para poder calcular los Indicadores KPI
establecidos. Esta debe entregarla el viernes al Jefe de Planta en la reunién.

e Se contara con un stock minimo mensual para el area de bodega, este se comprara cada
mes por el departamento de finanzas.

e El departamento de marketing y ventas sera el Unico que tenga comunicacion con el cliente
y este debera comunicar las necesidades del cliente a los otros departamentos.

e Cada unidad que entre se le asignara una guia de trabajo que se debe ir rellenando entre

todos los departamentos, esto para llevar un control durante todo el proceso.
La implementacion de los nuevos procedimientos busca mejorar la eficiencia del flujo de

informacion dentro del macroproceso y entre los distintos departamentos. El objetivo es optimizar
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los procesos y lograr una mayor gestion de la informacion para la toma de decisiones y la
planificacion de las operaciones. En Gltima instancia, se busca que la empresa disponga de toda la

informacidn necesaria para tomar decisiones fundamentadas y mejorar su capacidad productiva.

6.7 Descripcion de los puestos principales del proceso

Uno de los principales desafios que enfrentaba la empresa se relacionaba con la falta de
claridad en las funciones especificas de cada puesto de trabajo. Esta situacion generaba desorden
en los procesos y retrasos en la produccion debido a la falta de especificidad en las
responsabilidades de los empleados.

A continuacion, se presentan las descripciones de los puestos mas relevantes para el

proceso Yy su correcta funcionalidad:



Figura 53

Descripcion puesto Encargado de bodega

TITULO DEL PUESTO: ENCARGADO DE BODEGA

DEPARTAMENTO: BODEGA

SUPERIOR INMEDIATO: JEFE DE PLANTA

OBIETIVO DEL PUESTO: Administrar y gestionar de una manera coordinada v eficiente el registro,

compra y salida de inventario de suministro dentro de la empresa.

FUNCIONES PRINCIPALES:
1. Mantener el orden de la bodega fisica.
2. Alimentar el sistema de inventario diariamente con la entrada y salida de materiales.
3. Entregar resultados del indicador del indice de exactitud del inventario al Jefe de planta a

10.
11.
12.

final de cada mes.

Utilizar y asegurar el uso de las hojas oficiales de entradas y salidas de materiales.

Dividir boletas por mes y velar por el orden y control de estas.

Entrega de resultados de los Indicadores de utilizacidon de boletas oficiales al Jefe de Planta
a final de mes.

Recibir y retirar materiales de bodega.

Realizar cotizaciones de materiales con diferentes proveedores (un minimo de 3 por
producto).

Brindar cotizaciones al Departamento de finanzas.

Entregar documento con materiales semanales para mantenimientos todos los viernes.
Velar por el cumplimiento mensual de stock minimo para cada subdepartamento.

Entregar resultados del indicador de entradas de materiales en bodega al Jefe de planta a
final de cada mes.
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A continuacion, se presenta el puesto del encargado del departamento de Ventas y

Marketing:



Figura 54

Descripcion puesto Encargado del departamento de ventas y marketing

TITULO DEL PUESTO: ENCARGADO DEL DEPARTAMENTO DE VENTAS Y
MARKETING

DEPARTAMENTO: DEPARTAMENTO DE VENTAS Y MARKETING

SUPERIOR INMEDIATO: GERENTE GENERAL

OBIJETIVO DEL PUESTO: Conseguir nuevos clientes mediante giras, vender la marca de la empresa,
conseguir proyectos y llevarlos a la compaiiia. Este objetivo implica una tarea activa de prospeccion

de clientes y proyectos, asi como la capacidad de presentar y vender los productos y servicios de la

empresa de manera efectiva. La finalidad es aumentar las ventas y la cartera de clientes de la

compaiiia, contribuyendo asi al crecimiento y rentabilidad de la empresa.

FUNCIONES PRINCIPALES:

1.

A continuacion, se presenta el puesto del encargado del departamento de finanzas:

Salir a giras para conseguir nuevos clientes.

Mantener el Sistema de proyectos pendientes y entregados al dia y velar por el
cumplimiento de este.

Brindar informacion de Sistema de proyectos pendientes y entregados al dia a Jefe de Planta.
Estar en comunicacion con el Jefe de Planta para velar por el cumplimiento del Indicador
OTIF mensualmente.

Presentarse a las reuniones semanales para presentar estatus de proyectos pendientes y
entregados al dia y comunicacién con clientes.

Dirigir personal del Departamento y establecer objetivos junto a estos.

Mantener comunicaciéon con Departamento de Finanzas sobre precios establecidos con
clientes.

Mantener comunicacion con Departamento Operativo sobre trabajos a realizar.

Ser el canal de comunicacion entre el Departamento Operativo y el cliente en cuanto a
consultas.
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Figura 55

Descripcion puesto Encargado del departamento de finanzas

TITULO DEL PUESTO: ENCARGADO DEL DEPARTAMENTO DE FINANZAS

DEPARTAMENTO: DEPARTAMENTO DE VENTAS Y MARKETING

SUPERIOR INMEDIATO: GERENTE GENERAL

OBIJETIVO DEL PUESTO: Mantener un control riguroso sobre la informacidn financiera de la empresa,

incluyendo gastos, depdsitos, pagos y compras. Ademds, se espera que este puesto mantenga una
comunicacion efectiva con los diferentes departamentos de la empresa para asegurar un correcto

funcionamiento del macroproceso y la cadena de suministro.

FUNCIONES PRINCIPALES:

Nou e wN e

Llevar control de los depdsitos y pagos diariamente.

Compras de Materiales.

Dirigir personal del Departamento y establecer objetivos junto a estos.

Velar por la compra de stock minimo mensual para la bodega.

Velar por la compra de materiales semanales para los mantenimientos.

Mantener comunicacion con encargado de bodega sobre cotizaciones.

Llevar un control sobre las cotizaciones realizadas con 3 0 mas proveedores por el encargado
de bodega para el calculo mensual del indicador del indice de cotizaciones realizadas
correctamente.

Mantener comunicacion con el Jefe de Planta para recopilar datos necesarios para realizar
calculo mensual del Indicador de costos de produccion.

Presentarse a las reuniones semanales para comunicar datos relevantes.

A continuacion, se presenta el puesto del jefe de planta:

175



Figura 56

Descripcion puesto Jefe de planta

TITULO DEL PUESTO: JEFE DE PLANTA

DEPARTAMENTO: DEPARTAMENTO OPERATIVO

SUPERIOR INMEDIATO: GERENTE GENERAL

OBIJETIVO DEL PUESTO: Establecer y mantener un canal de comunicacion eficiente y eficaz con todos

los departamentos de la empresa para asegurar la eficiencia en el proceso operativo de las unidades

gue ingresan a la empresa y tener un control adecuado sobre los procesos aplicados a estas.

También, garantizar la transparencia y la coherencia en la informacién compartida entre los

departamentos y mejorar la coordinacion entre ellos para asegurar la satisfaccion del cliente y la

rentabilidad de la empresa.

FUNCIONES PRINCIPALES:

1.

e wN

10.

11.

12.

Entregar la hoja de trabajo a cada uno de los operarios del Departamento Operativo todos
los lunes y retirarla los viernes.

Velar por el cumplimiento de los operarios con la Hoja de trabajo.

Realizar entradas y salidas de unidades.

Dirigir personal del Departamento y establecer objetivos junto a estos.

Mantener comunicacion con cada jefe de los subdepartamentos del Departamento
Operativo para la revisidon, reparacion y controles de calidad de las unidades.

Velar por el cumplimiento de la guia de trabajo mediante todos los departamentos y todas
las unidades para tener un rastreo exacto de la informacidn.

Velar por el uso de la Hoja de solicitud de materiales y mantener un control para realizar el
Indicador de solicitud de materiales mensual.

Mantener comunicacion con el encargado de bodega para brindarle boletas de solicitud de
materiales.

Recopilar datos de las hojas de trabajo de todos los colaboradores y ordenarlos para realizar
calculos como el Indicar de productividad mensual.

Llevar un control sobre las unidades reprocesadas para realizar el calculo mensual del
indicador de |a tasa de retrabajo.

Presentarse a las reuniones semanales para mostrar datos recopilados y tomar decisiones
en base a esto.

Velar por una comunicacioén clara y eficiente con todos los departamentos.
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6.8 Estrategia de implementacion

Para implementar eficazmente las iniciativas propuestas y aprovechar al maximo las
herramientas proporcionadas, es esencial contar con una estrategia claramente definida. Esta
estrategia permitird determinar las acciones necesarias para lograr los mejores resultados y
maximizar los beneficios de las propuestas planteadas.

Para lograr este objetivo, se brindaran capacitaciones a todo el personal de la empresa con
el fin de que todos estén en la misma pagina y entiendan el funcionamiento de toda la cadena de
suministro y su parte dentro de esta para poder aportar. Las capacitaciones tendran una duracion
de 4 horas por operario, y se estima que se necesitard un tiempo de 12.5 dias laborales para
capacitar a todo el personal.

Para combatir la falta de informacidn sobre la entrega o estatus de proyectos, el encargado
del departamento de ventas y marketing debera utilizar el sistema especifico realizado para el
departamento y actualizarlo cada vez que entre una unidad a la empresa (informacién que debe
brindar el Jefe de Planta). Ademas, se capacitara al encargado para que sea el Unico que tenga
comunicacion con el cliente y este sea el canal de comunicacion con los otros departamentos sobre
lo que requiera el cliente. Este también debera tener una comunicacion exhaustiva con el Jefe de
Planta para brindar los datos necesarios para el calculo mensual del OTIF y para aclarar cualquier
duda que tengan los operarios del departamento operativo en cuanto a trabajos.

En cuanto al departamento operativo, el Jefe de Planta debe velar por la utilizacion y
entrega de las hojas de trabajo todos los lunes y su retiro los viernes para pasar toda la informacion
a digital y poder presentarla a los otros departamentos en las reuniones programadas. De igual
manera, debe velar por la utilizacion de la guia de trabajo en todo el proceso operativo de la unidad

y debera ser el encargado de recibir y entregar las unidades. Este debera tener comunicacién con
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los jefes de subdepartamentos y recibir la lista de solicitudes de materiales. Esta hoja debe
entregarsela al bodeguero para que este realice las respectivas cotizaciones y se las brinde al
departamento de finanzas. De igual manera, este sera el encargado de las revisiones de calidad
antes de dar el visto bueno a la salida de las unidades.

Para combatir la problematica actual en la bodega, se debe llevar un orden mas claro y
especifico mediante el sistema propuesto. La base de datos de este debera ser actualizada todos los
dias, una vez se realice una modificacion, tanto de entrada como de salida de cada material. ES
importante que el encargado de la bodega cuente con datos claros para verificar y analizar el
comportamiento de cada material ingresado a bodega. Ademas de utilizar el sistema, el encargado
de bodega debera utilizar las hojas oficiales de entradas y salidas de materiales, y llevar un control
de las veces que se utilizan estas hojas para realizar el calculo de los KPI respectivos. El encargado
no recibird ni despachara ningun material si no se utiliza las hojas oficiales implementadas.
Tampoco realizard ninguna cotizacion si los materiales no se solicitan mediante la hoja de solicitud
de materiales.

En cuanto al departamento de Finanzas, se ha implementado un minimo de stock mensual
a comprar, aungue la decision final depende de la gerencia y su capacidad econémica para realizar
las compras correspondientes. Es fundamental que este departamento mantenga una comunicacion
constante con los demas departamentos, especialmente con el jefe de planta, para poder obtener
los datos necesarios para el calculo de indicadores y obtener una vision precisa del uso de
materiales y horas de trabajo por unidad. Ademas, el departamento de Finanzas debe trabajar con
la bodega para mantener un control adecuado del indicador de cotizaciones, asegurandose de

contar con un minimo de tres proveedores diferentes. No se aceptaran cotizaciones que no cumplan
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con este requisito. Asimismo, este departamento debe trabajar de la mano con el departamento
operativo para poder calcular el indicador de costos de produccidn de manera eficiente.

La propuesta sugiere que las reuniones de los lunes y viernes se utilizaran para compartir
toda la informacion recopilada mediante las mejoras propuestas. De esta forma, cada semana se
tendran datos especificos proporcionados por los diferentes departamentos, lo que permitird tomar
decisiones més informadas en cuanto a la planificacion de operaciones. Se hace hincapié en que
los indicadores deben entregarse en la primera reunion de cada mes con sus resultados, a fin de
analizar los datos y tomar decisiones en cuanto a la planificacion de operaciones que sean

beneficiosas para la empresa.
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Figura 57

Gantt de la estrategia de implementacion
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CAPITULO VII: EVALUACION FINANCIERA



182

Para evaluar la viabilidad de las propuestas presentadas en el capitulo anterior y su impacto
en la salud financiera de la compafiia, se llevo a cabo un anélisis financiero exhaustivo. Con el
objetivo de calcular el retorno de inversion, se utilizo el indicador ROI, asi como un analisis
detallado de los gastos en los que la empresa dejaba de incurrir debido a las problematicas mas
frecuentes encontradas durante el proceso.

Es importante sefialar que los datos sobre las pérdidas fueron recopilados durante los
primeros tres meses del 2023 y se utilizaron para proyectar los resultados de los préximos nueve

meses (lo que resta del afio 2023) y del afio completo, con el fin de realizar un analisis completo.

7.1 Analisis en el macroproceso

Para abordar las problematicas existentes en la empresa a lo largo de todo el macroproceso
y sus diferentes departamentos, se propusieron soluciones detalladas en el capitulo anterior. La
implementacion de estas propuestas permitira una disminucion significativa en los fallos del flujo
de informacidn, gracias a la implementacion de sistemas de inventario y boletas oficiales para
llevar un control mas efectivo de los procesos. Asimismo, el uso de hojas y guias de trabajo
permitird un mejor control de la informacion de la planta y el estatus de las unidades, lo que
resultara en una planificacion mas efectiva de la demanda y la disminucion de pérdidas.

Estos sistemas y documentos obligaran a los diferentes departamentos a estar en constante
comunicacion y a compartir los datos recuperados semanalmente en reuniones programadas. Los
indicadores también jugaran un papel importante en el cumplimiento de las nuevas herramientas
y permitirdn el monitoreo de la productividad y el cumplimiento de los objetivos planteados,

brindando métricas para la toma de decisiones.
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La implementacion de todas las propuestas detalladas en el capitulo anterior generara
ahorros significativos para la empresa, ya que las pérdidas causadas por la falta de control de

informacion en el macroproceso se reduciran considerablemente.

7.2 Proyeccion de gastos

Para realizar un andlisis de las pérdidas econdmicas causadas por los problemas mas
comunes en el macroproceso de la empresa, se tomaron en cuenta los datos de los tres primeros
meses del afio 2023. A partir de esta informacidn, se realiz6 un pronéstico para el resto del afio,
considerando los problemas que histéricamente han afectado la eficiencia y eficacia de la empresa
debido a la falta de un buen flujo de comunicacién entre los departamentos y el personal.

A continuacion, se presenta el prondstico calculado de las pérdidas para el resto del afio
2023, con el fin de brindar una vision clara y precisa del impacto econémico de los problemas del

macroproceso en la salud financiera de la empresa:

Tabla 46

Pronostico de pérdidas de presupuesto

Pronéstico de pérdidas de presupuesto

1 Enero ¢ 141,500.00
2 Febrero ¢ 258,500.00
3 Marzo ¢ 197,120.00
4 Abril i} 254,660.00
5 Mayo ¢ 282,470.00
6 Junio ¢ 310,280.00
7 Julio ¢ 338,090.00
8 Agosto ¢ 365,900.00
9 Septiembre | ¢ 393,710.00
10 Octubre ¢ 421,520.00
11 Noviembre | ¢ 449,330.00
12 Diciembre | ¢ 477,140.00

Total ¢ 3,890,220.00
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Ademas del pronostico de pérdidas presupuestarias, se llevd a cabo un analisis detallado

de las pérdidas mensuales ocasionadas por los problemas mas comunes presentados en el

macroproceso debido a la falta de un flujo de comunicacion eficiente entre los departamentos y el

personal. A partir de este analisis, se realizd una estimacion de la recuperacion que se espera lograr

mediante la implementacion de las propuestas mencionadas en el capitulo anterior. A

continuacion, se presenta una tabla con la recuperacion estimada por mes para cada problema

identificado en el analisis:

Tabla 47

Recuperacion estimada

Tipo de Problema Ahorro por mes | Ahorro por 9 meses (2023) | Ahorro Annual

Disminucion en gastos por Trabajo mal realizado ¢ 129,500.00 | ¢ 1,165,500.00 | ¢ 1,554,000.00
Disminucién en gastos Compra de materiales repetidos ¢ 13,750.00 | ¢ 123,750.00 | ¢ 165,000.00
Disminucién en gastos Compra de materiales erréneos ¢ 53,500.00 | ¢ 481,500.00 | ¢ 642,000.00
Disminucidn en gastos Materiales perdidos ¢ 5,500.00 | ¢ 49,500.00 | ¢  66,000.00
Disminucién en gastos Falta de coordinacién ¢ 35500.00 | ¢ 319,500.00 | ¢ 426,000.00
TOTAL ¢ 237,750.00 | ¢ 2,139,750.00 | ¢ 2,853,000.00

En cuanto a la inversion propuesta en el primer afio se observa en la siguiente tabla:
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Tabla 48

Descripcion de la inversion (primer afo)

Descripcion de lainversion (1er afio) Costo de lainversion
Costos del tiempo que duré el ingeniero industrial en fabricar los
sistemas, hojas de control y documentos para todos los ¢ 553,846.15
departamentos
Costos de la capacitacion del personal de la empresa para
. . ¢ 181,830.28
implementar los nuevos sistemas y documentos
Costos del mantenimiento y seguimiento de los sistemas
ysee Yo le 110769228
documentos propuestos
TOTAL ¢ 1,843,368.71

En el analisis de inversion del primer afio, no se incluyo la propuesta de establecer un stock
minimo en la bodega de la empresa, debido a que dicha decision queda a discrecion de la gerencia
y podria variar segun la carga de trabajo de la empresa. Por lo tanto, estos datos no se tomaron en
cuenta en el analisis. De igual manera, con la implementacion de esta propuesta, se espera una
disminucion de las horas extras de trabajo, que generaban gastos de hasta 1 millon mensual en
pagos. Este dinero podria ser invertido en el stock minimo establecido si la gerencia considera que
es necesario.

Para mantener el proceso en éptimas condiciones, se requerira una inversion anual de 96
horas, lo que equivale a un dia completo de trabajo por mes. El costo por hora de esta tarea se
estima en (11 538,46115, el cual es igual al salario por hora del ingeniero responsable del
mantenimiento. El ingeniero revisara todos los sistemas, documentos e indicadores del proceso
durante un dia completo al final de cada mes para realizar el mantenimiento y los cambios
necesarios para garantizar el buen funcionamiento del proceso. Es importante destacar que este
costo debe ser considerado como una inversién para prevenir posibles fallas en el proceso y reducir

las pérdidas econémicas a largo plazo.
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A continuacion, se presenta el analisis del rendimiento de la inversion necesaria para la
implementacion del proyecto propuesto. Para ello, se utilizaron dos indicadores financieros
ampliamente utilizados en la evaluacidn de proyectos de inversion: el retorno de la inversion (ROI)
y la rentabilidad financiera (return on equity, ROE).

En el siguiente cuadro (ROI) se observa como el costo de implementacion es de
1843 368,71. Por su parte, el costo de ahorro proyectado anual es de ¢2 853 000,00, el cual se
evidencia en la tabla de ahorro proyectado, por lo tanto, el ahorro mensual nivelado es de

(235 833 333.

7.3 Retorno de inversion (ROI)

El retorno de la inversion (ROI) es un indicador financiero que mide la relacion entre los
ingresos generados por una inversion y el capital invertido. En otras palabras, el ROl permite
determinar si una inversion es rentable o no, en términos financieros. Para ello, se calcula la
relacion entre los ingresos obtenidos y los costos de la inversion.

Se realizo el célculo para la obtencién de este con la siguiente formula, los datos se
encuentran en colones:

(Ingresos — valor de la inversion)
*

ROI = 100

valor de la inversion

(235.833,333 — 1,843,368.71)
= *

kot 1,843,368.71

100

Utilizando el indicador ROI, se calcul6 que el retorno de la inversion puede cumplirse y
dio como resultado un total de 37,88 %. Esto significa que, por cada colon invertido en el proyecto,

se obtiene un retorno de 37,88 %
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Si el ROI es del 37,88 %, entonces la inversion inicial de €1 843 368,71 habria generado
un total de ¢2 538 533,33 en ingresos. Por lo tanto, el retorno en colones por cada colon invertido
seria:

Retorno en colones = (¢2 538 533,33 / 1 843 368,71) = 1 3763

Esto significa que, por cada colon invertido, se habrian generado 1 3763 colones de ingresos.

7.4 Periodo de recuperacion

Asi mismo, la rentabilidad financiera de inversion por €1 843 368,71 en comparacion con
el ahorro que se presupuestd por mes de €237 750,00 dio el siguiente periodo de recuperacion:

Periodo de recuperacion: ahorro/inversion inicial: 237 750,00/1 843 368,71= 0.13 meses

Basandonos en los datos calculados, se puede afirmar que la recuperacion de la inversion
se logrard en un plazo de aproximadamente 7.75 meses. Este resultado evidencia la viabilidad
econdmica del proyecto, tal como se expuso en el capitulo anterior. La inversion inicial resulta
bastante competitiva en términos monetarios y, sumado a esto, el ahorro presupuestado que se
obtendra al eliminar errores y gastos excesivos permitira solucionar las peérdidas en el
macroproceso, lo que brindara una ayuda significativa para la solidez econdémica de la compaiiia,

al ahorrarse una cantidad importante de dinero con la implementacion de este proyecto.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
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8.1 Conclusiones

En el andlisis de la situacion actual de la empresa se han identificado una serie de problemas
que afectan la eficiencia y el rendimiento de la misma en todos sus departamentos y procesos. La
falta de claridad en cuanto a las funciones y responsabilidades de los distintos departamentos
dificulta la colaboracion y coordinacion entre ellos, lo que contribuye a la aparicion de problemas.
Para solucionar estos problemas se propone la implementacién de una estrategia claramente
definida y la capacitacion adecuada para todo el personal de la empresa. Ademas, se deben
implementar politicas claras y manuales detallados, asi como la actualizacion del personal en
nuevas tecnologias y politicas.

La propuesta sugiere la implementacion de un sistema especifico para el departamento de
ventas y marketing, con el fin de combatir la falta de informacién de la entrega o estatus de
proyectos, asi como la utilizacion y entrega de las hojas de trabajo y la guia de trabajo en todo el
proceso operativo de la unidad. También se propone un sistema mas claro y especifico para la
bodega, asi como una comunicacion mas efectiva entre todos los departamentos de la empresa.

Se han generado indicadores para todas las hojas, boletas y sistemas propuestos, los cuales
permiten tener un control mes a mes y tomar decisiones en base a ellos. En cuanto al impacto
financiero, se realiz6 un analisis de pérdidas de dinero en el macroproceso de la empresa y se
propuso una inversion anual para mantener el proceso en éptimas condiciones. Se concluy6 que la
inversion inicial generaria un retorno del 37,88 %, lo que representa un aumento significativo en
los ingresos de la empresa.

En conclusion, la implementacidn de una estrategia claramente definida y la capacitacion
adecuada para todo el personal de la empresa, asi como la implementacion de politicas claras y

manuales detallados, son fundamntales para solucionar los problemas identificados en la empresa.
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Ademas, la implementacion de sistemas especificos en cada departamento y la comunicacion
efectiva entre ellos permitiran mejorar la eficiencia y el rendimiento de la empresa. La generacion
de indicadores financieros permitira tomar decisiones en base a los resultados obtenidos y mejorar
el impacto financiero de la empresa. En resumen, la propuesta presentada permitird a la empresa
lograr mejores resultados y maximizar los beneficios, lo que se traducird en un aumento

significativo en los ingresos de esta.

8.2 Recomendaciones

Después de realizar una exhaustiva investigacion y analisis, se han identificado ciertos
puntos clave en los cuales se puede mejorar el funcionamiento general de la empresa. En
consecuencia, se recomienda que la empresa tome en cuenta las siguientes recomendaciones para
maximizar la eficiencia en sus procesos:

Utilizar el sistema de entregas pendientes de proyectos para llevar un control eficiente sobre
la entrega y el estatus de estos. De esta manera, se evitara depender exclusivamente de la memoria
del personal, lo que aumentara la precision y disminuira la probabilidad de pérdidas.

Utilizar la guia de trabajo en todas las unidades que ingresen a la empresa para tener una
trazabilidad de todos los procesos. Esto permitird tener un seguimiento detallado y preciso de los
procesos en conjunto con todos los departamentos, lo que mejorara la coordinacion y el flujo de
informacién en la empresa.

Mantener el control con respecto a la utilizacién de las hojas oficiales creadas (guia de
trabajo, hoja de trabajo, solicitud de materiales, entradas y salidas de materiales) para asegurar un

flujo y orden de la informacién estandarizado durante todo el macroproceso de la empresa. Esta
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medida aumentara la precision y la estandarizacion de los procesos, lo que reducira la probabilidad
de errores y peérdidas.

Utilizar el sistema disefiado para el stock de bodega y actualizarlo diariamente con todas
las entradas y salidas de materiales. Esto permitira tener un control mas efectivo del inventario, lo
que aumentara la eficiencia en la gestion de materiales y reducira las pérdidas.

Mantener las reuniones programadas para el intercambio de informacion entre los
departamentos y la toma de decisiones informadas en conjunto. Estas reuniones seran de gran
ayuda para mantener una comunicacion efectiva entre los departamentos y la toma de decisiones
informadas, lo que mejorara la coordinacién y eficiencia general de la empresa.

Realizar capacitaciones para todo el personal de la empresa y considerar las caracteristicas
descritas en las descripciones de puestos a la hora de contratar personal nuevo. Esta medida
asegurara que todo el personal esté capacitado para realizar sus labores de manera efectiva y que
se contraten personas con las habilidades adecuadas para cada puesto.

Cotizar con un minimo de tres proveedores cada vez que se realicen cotizaciones para
tomar una decision gque beneficie a la empresa. Esta medida permitira seleccionar la opcién mas
conveniente para la empresa, lo que redundara en una reduccion de costos y un mejor uso de los
recursos.

Revision de indicadores establecidos a principios de cada mes para darles seguimiento y
tomar decisiones en base a los resultados. Esta medida permitird mantener un control efectivo
sobre los procesos de la empresa, lo que redundara en una mejor planificacion y toma de
decisiones.

Darle un mantenimiento y seguimiento a los sistemas y boletas implementadas, asi como

tomar en cuenta el "feedback™ de los operarios en cuanto a mejoras que se puedan realizar para
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facilitar los procesos. Esta medida permitird mantener los sistemas y boletas actualizados y
adaptados a las necesidades de la empresa, lo que redundaré en una mayor eficiencia y eficacia en

la gestidn de los procesos.
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GLOSARIO

CMA: Encargado de una zona en especifica del ICE. Dirige todas las operaciones y toma
las decisiones de la zona correspondiente. Tiene una funcion similar a la de un gerente dentro de
Su area.

Moviles: (vehiculos que salen por todo el pais a realizar los mantenimientos)

Productividad: Se denomina productividad a la relacion entre cierta produccion y ciertos
insumos. La productividad evalla la capacidad de un sistema para elaborar los productos que son
requeridos y a la vez el grado en que se aprovechan los recursos utilizados, es decir, el valor
agregado.

Reproceso: Consiste en la logistica inversa de la empresa, que se devuelve un producto ya
entregado.

S&OP: Planificacion integrada de ventas y operaciones, obtiene informacion de las areas
funcionales clave de una organizacion, como lo son los departamentos de ventas, marketing,
fabricacion, distribucion y finanzas. La colaboracion de estos departamentos dentro de una
empresa da como resultado planes que todas las partes interesadas comprendan y se comprometen
a respaldar. Esta herramienta permite que se agreguen funcionalidades como la planificacion de la

demanda y la planificacién del suministro a medida que la empresa lo necesite.



