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Resumen de Proyecto

El proyecto realizado en Panasonic Centro Americana identifica como la falta de atencién
en los negocios que generan menor valor en la operacién completa requieren igual atencion
que todos los demas negocios donde la compafiia opere. Dado a las ventas anuales
constantes en promedio por $20 millones de ddlares, el negocio de baterias de auto llegaba

a significar maximo el 5%.

Al profundizar el estudio a través de las entrevistas, observacion y validacién del
cumplimiento del proceso se logré confirmar que la persona a cargo del negocio de baterias
de auto también tiene bajo su responsabilidad la venta de baterias masivas y a pesar de
compartir el mismo procedimiento ambas lineas, el de baterias de auto no es era respetado
por la organizacién. Esto porque la oportunidad de crecimiento en ventas o en ahorro en

este segmento es muy pequeiio en comparacién al mercado de baterias masivas.

Esto causaba que el 17% de los pedidos de los ultimos 5 afios tuviera una afectacion en las
arcas de la compafiia causando pérdidas operativas y financiando los pedidos a los clientes
por el error cometido. Al demostrarle al cliente que a pesar de las perdidas representar
menos de un 0.5% rescatable (sumado) sobre las ventas completas de la empresa,
representa hasta un 20% anual sobre la utilidad bruta que el mercado de baterias de auto

genera, se logra involucrar y dar importancia al segmento que estaba siendo ignorado.

Al establecer las propuestas, dando atencién al mercado de baterias de auto permitiendo
gue se siga el proceso, se respete segun lo establecido, reduciendo las etapas en el flujo
general, descentralizacidn de verificacién y nuevos estandares se permitira mayor control y
visualizacion del negocio de baterias de auto. De esta manera se lograria reducir la perdida
monetaria hasta en $100 mil ddlares anuales y se darian las condiciones propicias para el

control y desarrollo del mercado.
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1.1Descripcion General del Proyecto

El proyecto se lleva a cabo en un contexto donde la necesidad de economizar es una
prioridad, pues la situacién tanto nacional como Mundial se ha visto comprometida por la
situacién de la pandemia COVID-19. La mayoria de los mercados globales se encuentran a
la baja por lo que la demanda de productos se ha reducido, El negocio de baterias ha sido
uno de ellos, dado a esto cada operacidn en Panasonic Centroamericana debe ejecutarse

de manera eficiente y siempre en busqueda de reducir costo operativo.

El proyecto plantea el requerimiento de control y seguimiento sobre la comunicacién con
el cliente. Mejorando el proceso de Direct Shipment del Departamento de ventas en su area
de baterias de auto, a través del mejoramiento de sus métodos. De esta manera se logre
cumplir con lo requerido por el cliente en cuanto a cantidades y producto solicitado, sin

incurrir en gastos innecesarios que afecten la utilidad esperada.

En el proyecto se presenta y describe la informacién esencial en el Capitulo I, donde se
contempla el planteamiento del problema, justificacion, objetivos y se delimitan los
alcances. Adicionalmente en el Capitulo Il se profundizardn los temas necesarios a conocer
para fundamentar los términos, herramientas y soluciones a brindar. En el Capitulo Il se

desarrollara la metodologia a utilizar durante la investigacion y sus alcances.

Por ultimo, en el capitulo IVy V se presentaran respectivamente el desarrollo del proyecto,
donde se analizardn los datos suministrados por Panasonic Centroamericana de forma que
se brinde solucidn al problema que se evidencia. Seguidamente en el Capitulo 5 se brindan
las conclusiones y recomendaciones respectivas, dandole fin y cumpliendo con los objetivos

determinados en el Capitulo I.

19



1.2Descripcion general de la empresa

En el afio 1894 en Osaka Japdn, el 27 de noviembre nacié Konosuke Matsushita, desde su

crianza de nifio fue educado al trabajo duro y la dedicacién para lograr sus metas.

Se vio afectado por constantes problemas de salud que no le permitieron desarrollarse
como empleado, dado a esto tomo la decisién a los 23 afos de junto a su esposa Mumero
y su cufiado con edades similares fundar su emprendimiento que el 07 de marzo de 1918
se convirti6 en Matsushita Electric Housewares Manufacturing Works que después
renombrarian como Panasonic Corporation. (1922 - Corporate History - History - About Us

- Panasonic, s. f.)

Han pasado por multiples logos a lo largo del tiempo, pero su logo inicial fue disefiado por
el propio fundador en 1920, consistia en una “M” sobre una flecha. Esta rodeada por un
diamante, la cual simboliza que se superaran todos los obstaculos que a lo largo del camino

se interpongan.
Logo Matsushita Electric Housewares Manufacturing Works

Figura 1.1 — Emblema Corporativo

Fuente: 1922 - Corporate History - History - About Us - Panasonic, s. f.

A lo largo de los afnos distintas crisis han marcado a la empresa, una de ellas fue la situacion
econdémica vivia en Japdn en 1928. A pesar de las circunstancias la compania se mantuvo
fuerte y expandié su portafolio para mantener y crear constantemente nuevas fuentes de
ingresos frescos. En esta época su fuerza laboral aumento a 300 colaboradores.

Manteniendo el deseo de primero trabajar en una marca de productos nacional.
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En marzo de 1929, se formularon los objetivos de la administraciéon y el credo de la
compaiia con la finalidad de guiar el crecimiento de la compafiia, afadiendo siete

principios, Estos vigentes como filosofia de Panasonic en la actualidad.

Objetivo de gestidn original:

Al considerar la armonia entre lucro vy justicia social, nuestro objetivo es dedicarnos al
desarrollo de la industria nacional, fomentar el progreso y promover el bienestar general
de la sociedad. (Brand Slogan & Philosophy - Our Company - About Us - Panasonic Global,
s. f.)

Objetivo de gestidn actual:

Reconociendo nuestras responsabilidades como industriales, nos dedicaremos al progreso
y desarrollo de la sociedad y al bienestar de las personas a través de nuestras actividades
empresariales, mejorando asi la calidad de vida en todo el mundo. (Brand Slogan &

Philosophy - Our Company - About Us - Panasonic Global, s. f.)

Credo de la empresa:

“El progreso y el desarrollo se pueden conseguir Unicamente aunando esfuerzos y con la
cooperacion de cada empleado de nuestra empresa. Unidos en espiritu, apostamos por el
desarrollo de nuestras funciones corporativas con dedicacién diligencia e integridad”.

(Brand Slogan & Philosophy - Our Company - About Us - Panasonic Global, s. f.)

Principios:

1. Contribucion a la sociedad

2. Justicia y honestidad

3. Cooperacién y espiritu de equipo
4, Esfuerzo infatigable por mejorar
5. Cortesia y humildad

6. Adaptabilidad

7. Gratitud
21



Los anteriores 7 principios Segun (Cddigo de conducta de Panasonic, 2017) son recordados
mensualmente en cada sucursal filial del grupo Matsushita a nivel global. (Brand Slogan &

Philosophy - Our Company - About Us - Panasonic Global, s. f.)

Visién Panasonic Global
Una empresa lider a nivel mundial que persigue los objetivos de gestién de lograr una

sociedad de redes ubicua y coexistir con el entorno global a través de tecnologias de

vanguardia. (Alar Kolk, 02:37:12 UTC)

Misién Panasonic Global
Nos esforzamos por la creacidn de nuevos valores, mediante la busqueda de la facilidad
para el usuario y el logro de una mentalidad de alta tecnologia, impulsados por espiritus

desafiantes y la maxima velocidad de acciones. (Alar Kolk, 02:37:12 UTC)

1.3. Antecedentes del contexto de la empresa

Panasonic mantuvo siempre sus plantas de produccién basadas en su filosofia de
administracién bdsica, con el fin de siempre contribuir a los paises donde sus plantas se
encontraban. En 1967 la compaiiia contaba con 8 plantas de produccion fuera de Japon

entre ellas una en Costa Rica.

Las condiciones sociales y geograficas permitieron a Costa rica que fuera seleccionada dado
a lainfraestructura, su compromiso medioambiental, acceso a materias primas y el personal
dispuesto a alcanzar el nivel requerido para fabricas pilas de Zinc Carbén. Asi convirtiéndose

en una subsidiaria de Panasonic en América.

Establecida en San Rafael de Alajuela, desde 1970 se encuentra liderada por un director
japones el cual se encarga de mostrar y mantener la filosofia establecida, cada 5 afios es
relevado. Esto con el fin de mantener ideas nuevas al negocio y manteniendo las

certificaciones ISO a las cuales se someten periddicamente todas las subsidiaras con el
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propdsito de garantizar homologacion en sus procesos y mejora continua sin dejar de lado

el medio ambiente.

El mercado ha sido inestable, constantemente se ha tenido que adaptar el negocio a
distintos pardmetros o tendencias con el fin de mantener la rentabilidad. En sus inicios la
principal actividad econdmica fueron las pilas de Zinc Carbén en sus mdultiples
presentaciones para suplir el mercado local dado que en multiples zonas del pais se
encontraban sin electricidad. Este mercado final las utilizaba para luz con focos o bien radios
de pilas, de esta forma logro expandirse a Centroamérica que en sus inicios ya existian

marcas consolidadas por lo cual fue dificil dicha expansion.

1.3.1 Estructura Organizacional

La estructura organizacional de PCA esta representada por la gerencia general, la cual recibe
directrices de Panasonic Global. Este puesto no cuenta con una persona fija, rota cada
determinado periodo (Panasonic Global determina cuando) y colocan CEQ’s de otras
subsidiarias a nivel mundial. De forma que el CEO actual de PCA, hace dos afios se

encontraba en proyectos en otra subsidiaria en otra parte del mundo.

Derivado de la gerencia, se subdividen cada uno de los departamentos de la organizacion.
Administracién y finanzas cuya funcién principal es el mantener las condiciones propicias
para el desarrollo del negocio. Seguidamente Operaciones y logistica, entre los cuales se
distribuyen las responsabilidades de produccion y distribucion de las baterias masivas
hechas en Costa Rica, ademas de otras funciones operativas. Por ultimo, el departamento

de ventas es el que se encarga de las ventas de baterias de consumo masivo y de auto.
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Figura 1.2 Organigrama PCA
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Fuente: Elaboracion propia

La Operacion principal de PCA se concentra

en el Departamento de Ventas la cual gira

indicaciones para que otras areas funcionen por ejemplo a la fabrica de baterias masivas de

carbdn-Zinc. Las ventas anuales de PCA llegan a alcanzar en promedio los $20 Millones de

Ddlares, en otros afios atras se ha alcanzado ventas de $30 Millones como maximo.

Panasonic Centroamérica en la actualidad mantiene produccion de pilas tipo C, D, Ay AA

de Zincy Carbdn en la Unica planta centroamericana ofreciendo empleo a 26 colaboradores

de gestiéon administrativa y 86 personas operativas en la planta.
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1.3.2 Productos

A continuacidn, se presentan ejemplos de los productos de baterias de auto que distribuye
Panasonic Centroamérica a lo largo de las regiones en las cuales tiene representacion.

Baterias para automdviles - Panasonic, s. f.

Figura 1.3 Ejemplos baterias de auto

g = 7=

TC-46B24R TC-105D31L TC-38B20R TC-105D31R

Fuente: Baterias para automoviles - Panasonic, s. f.
Existen mas de 20 tipos de baterias que son distribuidos de acuerdo con el mercado y
consumidor especifico. Estas variaran segun capacidad, uso y regulaciones de cada pais, tal
cual el mercado vehicular es amplio en cuanto a los tipos de vehiculos mas variable aun lo
es el mercado de los repuestos pues en sus versiones pueden existir standard, basica,

premium y clase ultra premium.

Asi son las elecciones que cada distribuidor en las distintas regiones puede elegir, segln su

requerimiento y necesidad al mercado que se encuentre enfocado.

El negocio de baterias de auto en el mercado latinoamericano es fuerte, solo en Costa Rica
entre el 2016 al 2019 durante los ultimos tres meses del afio, periodo que comprende los
ciclos de compra de los distribuidores locales, se alcanzaron ventas por mas de
$1.030.772.67, sin tomar en cuenta los demas paises latinoamericanos. Mensualmente en
este periodo se vendieron entre 1200 a 2000 baterias. En los ultimos tres meses del afo
anterior entre los cinco paises que comprende el area de estudio se alcanzé una cifra de 10

mil baterias alcanzando un total de $660 mil Délares en ventas.
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Existen dos divisiones Pilas y paneles solares (dentro de Pilas se incluyen las baterias para
vehiculo). Representando la gama premium de baterias de auto en el mercado esta divisiéon
es la mas reciente en incluirse, con apenas 15 anos de haber sido establecida. El mercado
ha aceptado a nivel mundial el producto por su compromiso con la huella verde ambiental

y la calidad.

1.3.3 Logistica Operativa

En la Figura 4 se muestra el mercado de PCA, todos sus productos son de produccién local
o importados de acuerdo con el negocio, capacidad o requerimiento. A pesar de ir desde
México hasta Colombia, no en todos los paises se distribuyen baterias de auto. Unicamente
en 5 paises se encuentra el mercado atendido por PCA sobre su producto automovilistico,
como se muestra en la figura 4.

Figura 1.4 mercado que ocupa PCA
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26



Al ser una organizacién de alcance global, se desarrolla entre subsidiarias en cada uno de
los paises y de acuerdo con el producto que se distribuya o la necesidad que se requiera
suplir. En Costa Rica el distribuidor Panasonic Centroamericana S.A no tiene ninguna
relacidn con los distribuidores de ciertos productos de la misma marca en otros paises, por
ejemplo, Panaperu, pero si con baterias de auto. Por lo general en cada pais se cuenta con
una fdabrica local la cual se encarga de suplir el mercado interno de las baterias de Zinc
Carbén, pero para otros productos como electrodomésticos o baterias de auto la
produccidén es centralizada y existen subsidiarias encargadas de distribuirse y atender
mercados asignados. Por ejemplo, a pesar de Colombia tener un subsidiario de las baterias
de Zinc carbdn y otros para los demas productos, para baterias de auto solo desde Costa

Rica se atienden a los distintos distribuidores locales.

Figura 1.5 Distribucion de ventas de PCA
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Fuente: PCA Policy Announcement FY20

1.3.4 Paises de Exportacion PCA

Los paises expresados en el cuadro anterior corresponden a los Unicos paises de la regién
de comercializacion de PCA donde se ha incluido el producto y donde este se esta
vendiendo. Siendo como mayores mercados Costa Rica, Panamd y Colombia. Se excluyen

los paises México, Guatemala, el Salvador, Venezuela, Ecuador y otros. Estos paises por
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distintas razones comerciales no han sido explotados comercialmente para los productos

automovilisticos.

Figura 1.6 paises de Exportacién
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Fuente: Elaboracién propia

1.4 Planteamiento del problema

El proceso de comunicacion ventas-cliente a la hora de gestionar el pedido, falla en cuanto
a la cantidad o tipo de producto a fabricar, lo cual causa que se le entregue al cliente
cantidades no solicitadas por el cliente (Contenedores completos). La responsabilidad de lo
producido recae en el Departamento de Ventas de la empresa que es el que gestiona el
pedido con el fabricante en Tailandia, quien envia el producto directamente a los clientes
de PANASONIC que son los distribuidores oficiales en cada uno de los paises especificados

en la figura 6.

Este error ha pasado en miltiples ocasiones, segun se conversé con el encargado del
segmento automotriz es recurrente que en un periodo anual se de en promedio 4 veces.
Un cargamento para un contenedor de 40’ pies puede rondar los $22 000 délares. Lo cual a

pesar de que en un plazo anual 4 errores no llegue a visualizarse como una cantidad alta de
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fallas, pero el contexto logistico y el dinero involucrado de por medio causa que estas fallas

sean representativas.

Este error es transferido a los clientes de PCA dado que cada uno tiene su rol prestablecido
para la compra de productos, lo realizan por temporadas. Si a un proveedor se le entrega
mal un contenedor de producto, este puede ser aceptado, pero con periodos de pago
extensos o bien puede ser negado, y mercaderia en el extranjero puede necesitarse para
un cliente en otro pais, pero se le duplicaria el costo logistico, por lo que se vende a precio

de costo o inclusive a menor precio con tal de recuperar.

La situacion recae en que, por inadecuada gestion del pedido donde se indicé de forma
incorrecta el tipo de producto y cantidad, repercute en la fabricacidon de producto que es
importado de Tailandia, lo cual causa un aumento en el coste operativo, logistico e inclusive
perdidas al afrontar un error con los clientes de PANASONIC, a pesar de que el producto se
encuentre en dptimas condiciones. La empresa no puede pasar por alto este error pues

representa una suma de hasta $54.000.00 ddlares a lo largo de cada afio.

Los presupuestos de ventas son mayores y los ingresos altos en comparacion lo que este
inconveniente equivale. El fuerte de PCA corresponde a las ventas de baterias de consumo
masivo, como las de zinc-carbon y otras variantes, que representan hasta mas del 95% de
las ventas anuales. Las baterias de auto representan una fracciéon pequefia de las ventas y

oportunidades de desarrollo que tiene PCA.

1.4.1 La idea del Problema

Se estima que mensualmente de las 56 drdenes que se generan hasta 5 con error a nivel de
todo el departamento, esto se debe directamente a un error de la comunicacién entre el
ejecutivo y el cliente puesto que coloca de manera errdnea informacion en la orden lo que
repercute en el envio de las ordenes de produccion al fabricante el cual produce y envia
productos, asi como cantidades incorrectas que aumenta los costos logisticos y afecta la

rentabilidad para la empresa.
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El Departamento de Ventas cuenta con indicadores en la cual evaltan la cantidad de piezas
adquiridas mas no la efectividad de los pedidos realizados, con lo cual se debe analizar el
problema por la cantidad de piezas solicitadas incorrectamente por periodo. La variabilidad
entre cantidad de partes y cantidad de pedidos varia, pues a pesar de ser muchos pedidos
con error no significa que sea alta la afectacién o, al contrario. Puede ser que solo un pedido

tenga error, pero este signifique un porcentaje mayor en las ventas por mes del pais

1.4.2 Definicion de problema

El problema identificado es la comunicacién entre el departamento de ventas y cliente a la
hora de generar la orden de compra, dado que se producen cantidades y tipos de productos
no solicitados por el cliente. Lo cual brinda una oportunidad de mejora importante dado a
la cantidad de formas en las cuales se fuga el dinero por causa de una solicitud errénea a la

fabrica.

Esto es considerado una oportunidad de mejora por el Departamento de ventas dado que
son los principales involucrados en los errores, al tomar el requerimiento del cliente y

extenderlo a la fabrica.

Mas alla del personal involucrado, los afectados son varios, desde la fabrica, los clientes y
empresas logisticas dado que se debe volver a solicitar el producto, esperar la entrega de
este, el cliente tiene que pasar un periodo sin producto, se debe determinar segun
condiciones que se hace con el producto fabricado no solicitado adicionalmente a esto la

duplicidad de costos logisticos por un pedido del cliente.

1.4.3 Justificacion
Este proyecto surge dado a la necesidad del Departamento de Ventas en su interés por la
correccion del problema y falta de interés de superiores sobre el mismo. Lo cual se visualiza

como una oportunidad para determinar y buscar mejoras econémicas.

Es de conveniencia el impacto a nivel econdmico del problema y lo que representa el

proyecto permitiria que el departamento tenga mayor presupuesto para desarrollar sus
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estrategias de manera mads efectiva. El error representa un 5% mensual equivalente hasta
a $50 mil Délares anuales. Esencialmente dado que el proyecto se encuentra en proceso
durante la situacién pandémica del COVID-19 la busqueda por ser mas eficientes con el
dinero no llega a ser algo opcional sino necesario y se debe aprovechar al maximo los

recursos.

Los costos de la oportunidad detectada son representativos dado que cuando se da el error,
la empresa es la que debe sobrellevar el proceder del producto. El pedido que quedo
entregado de forma errénea al cliente se puede, por ejemplo, si se produce mas de lo que
el cliente solicito, el cliente estd en perfecto derecho a rechazar el producto adicional lo
cual significaria un remate de producto, una recolocacion del producto en otro distribuidor
o bien el cliente puede aceptarlo, pero con un tiempo a crédito especial lo cual quita lo

rentable al cargamento (perdida de dinero esperado).

Seguidamente, si se entrega un producto que no corresponde al solicitado la situacién es
similar, pero con mayor afectacion pues las cantidades completas suelen ser mayores. El
producto puede llegar a perderse por el hecho de que no se colocé y de acuerdo con lo
comentado, llega a ser mas rentable el venderlo bajo el costo operativo con plazos

especiales al mismo cliente a enviarlo donde un distribuidor que lo requiera.

Se ha contemplado el generar un stock, pero esta idea no ha progresado dado que la
inversién que se debe realizar es amplia, pues no se cuenta con ninguna bodega o sitio
comun (ni en Costa Rica) para almacenar producto que quedo por error, dado que no son
cantidades que lo requieran ni tampoco se tienen varios distribuidores por pais, solo uno.
Por esta circunstancia es preferible el vender al mismo distribuidor del pais de manera mas
econdmica, a utilizar mano de obra para coordinar e invertir en el envié de producto a Costa
Rica para posteriormente volverlo a colocar. La variabilidad en las situaciones es amplia y

cada caso es especifico.
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A nivel logistico esta situacién afecta pardmetros base del negocio como tiempo de entrega,
satisfaccion del cliente, ROI, costos logisticos, demanda del producto, e inclusive la inversion

de capital humano sobre la gestion.

Estas situaciones son agudizadas cuando se toma en cuenta que este no es el producto
estrella, ni tampoco un producto con un amplio margen de ganancia. Esto causa que el
esfuerzo, control y seguimiento de la parte administrativa es minimo, ellos solo requieren
gue se cumpla con un alcance similar de ventas al periodo anterior. No ven en detalle que
sucedio sobre este nimero o bien si este pudo haber sido mayor con el control del proceso

o laimplementacion de cambios.

1.5 Objetivos de la investigacion

1.5.1 Objetivo General

Redisefiar el proceso de comunicacién entre el departamento de venta de baterias de auto,
el cliente y la fabrica, mediante la aplicacion de metodologias de la ingenieria Industrial
Tales como DMAIC y Lean Manufacturing, mejorando los costos operativos, rentabilidad y

la satisfaccion del cliente

1.5.2 Objetivos especificos

1. Identificar la situacién actual de la empresa y establecer la necesidad de a nivel de

comunicacion entre los departamentos de ventas y la fabricacion.

2. Determinar las causas del problema de comunicacion interdepartamental y como
estas afectan monetariamente a las finanzas de la empresa

3. Disedar el proceso estableciendo los pasos y parametros para reducir los errores en
los pedidos de acuerdo con los resultados del diagnéstico.

4. Evaluar la viabilidad econémica de implementacion de las propuestas.

5. Implementar la propuesta en un ambiente de produccidn real con el fin de obtener

resultados y cotejar los datos recopilados contra los nuevos visualizando la mejora.

32



1.6 Alcances y limitaciones

1.6.1 Alcances

1.

I A

El proyecto se enfocard en el departamento de ventas de baterias de auto en
Panasonic Centroamericana de Costa Rica.

El resultado sera puesto a prueba, su implementacién quedara sujeta a los principios
administrativos determinados por Panasonic Centroamericana.

El Proyecto se llevara a cabo en el segundo semestre del afio 2020.

Proyecto Unicamente evaluara el proceso de comunicacién clientes-Ventas

Se toman en cuenta los paises donde sea mas representativo el error.

Se lleva a cabo Unicamente sobre las ventas de baterias de auto y sus productos. No

se toma en cuenta ninguna otra linea de productos

1.6.2 Limitaciones

1.

El proyecto Unicamente contempla los datos y referencias suministrados por parte
de Panasonic Centroamericana s.a.

Se toman como veridicos todos los datos que sean suministrados por parte de la
compaiia.

Se ejecutaran las visitas a la empresa de acuerdo con sus condiciones segun el
protocolo que se tenga establecido por la situacion mundial de la Pandemia.

Las visitas fueron restringidas, la comunicacién ha sido a través de la herramienta
colaborativa Microsoft Teams.

El proyecto esta sujeto a la informacion que suministren y se obtenga a través de las
entrevistas, no se realizd verificacidn en sitio por los efectos del COVID-19.

Se desarrolla bajo las indicaciones que la jefatura estipula.

La informacidon que se brinde serda confidencial por lo cual se mantendran las

disposiciones de la empresa sobre el conocimiento del proyecto.
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CAPITULO I
MARCO TEORICO
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2.1 Marco conceptual general relativo a la carrera

2.1.1 Ingenieria Industrial

La ingenieria se enfoca en la optimizacidon de las operaciones en blsqueda continua y
permanente en maximizar las ganancias y disminuir los gastos de las empresas. A través de
un adecuado uso de los recursos, mejora de operaciones y puestos de trabajo, andlisis,
disefio, implementacion, evaluacion y control de los distintos procesos que son ejecutados
dentro de una empresa, Benjamin, A. (2014). Ingenieria industrial de Niebel. (13a. ed.)

McGraw-Hill Interamericana.

La ingenieria industrial tiene conceptos basicos en los cuales gira su enfoque, los principales,
Productividad, la Eficiencia y la Eficacia. Estos conceptos se encuentran sujetos en cualquier
proyecto de ingenieria, siendo principales para reflejar el aumento de la productividad o
bien de la utilidad de la empresa. Toda organizacion debe buscar siempre tener en su

horizonte estos términos.

La productividad hace referencia a la relacion que existe entre insumos utilizados y
resultados obtenidos, esta relacidon permite determinar monetariamente que tan eficaz
estd siendo la entidad. Benjamin, A. (2014). Ingenieria industrial de Niebel. (13a. ed.)

McGraw-Hill Interamericana.

La eficiencia esta directamente relacionada a la ejecucion de las actividades de la empresa
con la menor cantidad de recursos, quiere decir, lograr el objetivo establecido con la misma
cantidad o menos recursos. Por ejemplo, un proceso de construccién de muebles, se
necesita mejorar el proceso de construccidén para hacerlos mas resistentes, ser eficientes
significa actualizar este proceso para lograr el objetivo con menos o la misma cantidad de

recursos en el disefio anterior.

La eficiencia se refiere al alcance de las metas y objetivos determinados por la compafiia.
Esto significa la capacidad de mano de obra u otros para lograr la meta propuesta, se para

un cliente, el desarrollo de un producto o el cumplimiento de la meta propuesta en un
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determinado lapso. Benjamin, A. (2014). Ingenieria industrial de Niebel. (13a. ed.) McGraw-

Hill Interamericana.

La Ingenieria industrial abarca dreas importantes que fortalecen y describen el proyecto con

su alcance, se expresan a continuacién:

2.1.2 Cadena de suministros

La cadena de suministros es parte esencial en el desarrollo de cualquier empresa, pues si
esta falla a pesar de que haya mercado, si no hay oferta el negocio es el afectado. Es
determinante a la hora de nuevos productos, promociones, precios y demads. Existen
organizaciones que por control y seguridad de sus operaciones se desarrollan verticalmente
tomando control de todas las etapas en la cadena de suministros, caso contrario otras
organizaciones con el fin de diversificar y extender se desarrollan bajo el modelo horizontal
dependiendo y estando sujetas a multiples organizaciones que forman la cadena de

suministros en la cual estan involucrados.

Por ejemplo, en la industria automotriz actualmente vive una disrupcién en el mercado por
la cadena de suministro. La mayoria de los fabricantes de autos, por ejemplo, Toyota,
Nissan, Ford o Seat no fabrican sus autos, sino que los arman, ellos construyen la estructura
esencial del vehiculo y los proveedores en su respectiva cadena de suministros proveen
partes como rines, llantas, electrénica, paneles y demds. De donde parte el concepto “just
inTime” donde su logistica permite que los proveedores coloquen el producto en la cantidad
requerida al momento mas preciso para reducir almacenaje. Al final, el contacto con el
cliente no lo tiene directamente la automotriz, sino un tercero en cada pais o region el cual
se encarga de dictar precios, estrategias y demds temas comerciales para colocar y vender

los autos. (Montoro, s. f.)

Caso contrario, Tesla ha revolucionado en la industria al enfocarse en controlar toda su
cadena de suministros a la hora de producir sus autos eléctricos. Ellos mismos administran,
proveen y controlan las etapas que les permiten crear sus soluciones. Siendo mas
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especifico, ellos se encuentran adquiriendo las empresas que les permitan fortificar su
estructura vertical, ellos producen todos los componentes que sus autos necesitan a
excepcion de las llantas. La produccion de baterias de litio ha sido organizada junto a
Panasonic, brindando ellos la infraestructura y Panasonic la administracidon operativa de la
produccién de baterias lo cual les permite tener flujo constante y seguro del producto mas
importante de sus vehiculos. A Diferencia de otros competidores que han tenido que parar
la produccion de autos eléctricos por falta de baterias, tesla ha aumentado su produccién
de manera constante. Peter, S. (2013). Administracién de la cadena de suministro. (5a. ed.)

Pearson Educacion.

2.1.3 Logistica

La logistica corresponde al conjunto de actividades organizadas que permiten el
cumplimiento de una actividad esperada. Este concepto no es nuevo, pero evoluciona de
acuerdo con el mercado, area u organizacidén este se adapta, al final se trata del proceso

mental que antecede a cualquier situacién final. Ruiz, J (2005). Logistica comercial.

Su campo de accidn se amplid, de acuerdo con Jesus Ruiz, paulatinamente el concepto se

ha visto modificado y cada vez abarca mas campos de trabajo, los cuales corresponden a:

1. Logistica como distribucidn de fisica, la reduccion de costos es el fin principal, buscando
siempre la manera mas eficiente de realizar las operaciones. Por ejemplo, cada dia el
personal de entrega de Amazon realiza la ruta mas eficiente de acuerdo con todos los
paquetes por entregar de forma que se logre entregar la mayor cantidad de paquetes en
el menor tiempo de con el menor gasto. Ruiz, J (2005). Logistica comercial.

2. Lalogistica como integracion de actividades internas, esta aplica a todas las actividades
internas de la empresa, su comunicacion es interdepartamental. La organizacidon se da a
lo interno respecto al ingreso de materia prima, conocimiento, transformacion y
resultado final o producto, no contempla proveedores o clientes. Por ejemplo, se tiene

el proceso organizativo de una renta car tomando en cuenta el alquiler de los vehiculos,
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la administracidn, salarios, gastos fijos, compra de carros, mantenimiento entre otros
gue conlleva el brindar el servicio. Ruiz, J (2005). Logistica comercial.

3. Logistica de cadena de suministro, integra las actividades internas y externas del de la
organizacién y el flujo correspondiente de materiales. Se visualiza el enlace completo de
entidades que brindan la diversidad de productos y servicios para el mercado, entre
mejor logistica en la cadena de suministros, los costes de los productos pueden ser
mejores permitiendo ventajas competitivas tanto en tarifas como en flexibilidad y
adaptacion al mercado o a expandirse. Ruiz, J (2005). Logistica comercial.

Figura 6. Ventajas logisticas

Ventajz
competitiva

Productos
diferenciados y
competitivos
Ventajz
- | . ©Ncostes
Productos no : Productos

e | A

Fuente: Ruiz, J (2005). Logistica comercial.

Las herramientas para control logistico se expresan a continuacidén, estas permiten el
mantener los estandares correctos de acuerdo con el negocio.

e El concepto de Proceso

e Los Indicadores de Gestidn (KPI)

e El Analisis ABC o Diagrama de Pareto

e La Estructura Desglosada del Trabajo

e La Grafica de Gantt
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e Los Diagramas de Redes

e El Diagrama Causa-Efecto

e La Hoja de Verificacion

e El Diagrama de Dispersién

e El Histograma

e La Gréfica de control estadistico del proceso
e El Diagrama de Flujo

e El Diagrama de Funcidn-Tiempo

e El Disefio Preliminar del Servicio

e El Poka-Yoke

Herramientas que se explicaran de acuerdo con la metodologia DMACI en préximos

capitulos (Herramientas de Control de los procesos logisticos — CIDES, S.F).

2.1.4 Servicios

En la actualidad los servicios son el complemento esencial de todos los productos, ya sea
por su preventa o postventa, ademas las plataformas tecnolégicas permiten complementos
que facilitan la solicitud, desarrollo y entrega de informacién importante a los clientes de
acuerdo con la necesidad. La adaptacidon y especializacion de estos servicios hacia los
clientes son clave para el futuro de una organizacién, para el desarrollo del mercado y para
la atencidn al cliente. En las organizaciones multinacionales la adaptacién de la tecnologia
en los servicios dependerd de factores organizativos y comerciales de los entes pues
dividiran sus cargas econdmicas y adaptaciones segun la regidn que se trabaje y la necesidad

de inversién en un mercado especifico. (Servicio, 2016)

2.1.5 Ventay compra

Las organizaciones internacionales con el fin de extender mercado y aumentar capacidad
de produccién mediante subsidiarias extiende su mercado a otras regiones, donde estas se

encargan de comprar a su casa matriz y revender en sus mercados aumentando flujo de
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ingresos, mercado y produccion. Mediante esta estructura se han formado organizaciones
multinacionales donde en etapas posteriores al regularmente ver crecimiento en las
regiones inician inversiones locales. Claro ejemplo PCA, donde inicialmente distribuia
baterias de consumo masivo en el mercado, posteriormente se dio la inversién de una

planta de produccion local, esto cuando el mercado y la demanda se estabilizo.

2.1.6 Procesos
La norma ISO 9001:2015 define proceso como: “Un conjunto de actividades
interrelacionadas que, partiendo de uno o mas inputs (entradas) los transforma, generando

un output (resultado o salida)” (Gestion-Calidad.com, 2016)

“Secuencia ordenada de actividades repetitivas cuyo producto tiene valor intrinseco para

su usuario o cliente.” (Velasco, 2010)
En la siguiente imagen se muestra graficamente que es un proceso:

Figura 2.2. ¢Qué es un proceso?

QUE ES UN PROCESO?

RECURSOS
DE
INPUT / ENTRADA SECUENCIA > OuTPUT/SALIDA | CLIENTE
PRODUCTO - QSP PRODUCTO - QSP EMPRESA
ACTIVIDADES
GESTION

Fuente: (Velasco, 2010)
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Los procesos tienen tres elementos basicos de acuerdo con José A. Perez:

a)

b)

Input:

III

Corresponde a los materiales o al “producto” que viene de un proveedor el cual
alimenta el proceso y le da sentido de su existencia, este tiene caracteristicas
objetivas que deben ser cumplidas para mantener el propédsito de la cadena de
valor.

Proceso

Secuencia de actividades que se ejecutan con el fin de transformar en los materiales
en el bien que le da sentido a la cadena de valor en la cual se esta trabajando,
algunos de los factores necesarios son Inputs laterales necesarios para la ejecucién
del proceso.

Output

Corresponde al final de la cadena de valor, donde el usuario recibe un producto con

la calidad establecida en el proceso y le permite cumplir la necesidad propuesta a

satisfacer.

Es esencial conocer el concepto de proceso para poder entender el funcionamiento de las

empresas y cuales son sus procesos principales.

2.1.6.1 Factores de procesos

Existen distintos factores que influyen en su desarrollo, los cuales seguiin José A. Pérez (2010)

corresponden a:

a.

Personas: Responsables y miembros del equipo en cargado aportar tanto conocimiento

como habilidades y otras competencias para el desarrollo del proyecto

Materiales: Materia prima, productos en proceso o informacidén necesaria para la

formacién del resultado final esperado

Recursos Fisicos: Corresponden a las instalaciones, herramientas, maquinaria u otros

gue permiten cumplir el proceso de acuerdo con los estandares establecidos
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d. Método y Planificacién: Este corresponde a la estrategia utilizada para convertir el
input a través del proceso en la cantidad de output necesario solicitado por el mercado

de manera eficiente y eficaz.

2.1.6.2 Tipos de Procesos

De acuerdo con el departamento y el objetivo a cumplir, asi son categorizados los tipos de
procesos que pueden ser utilizados, de acuerdo con José A. Pérez (2010) existen cuatro
tipos:

Procesos Operativos

Este tipo de procesos aportan valor, pero no funcionan sin materia prima, ademads se
requiere de informacién esencial para su control y desarrollo. Transforman los recursos de
forma que se obtiene como resultado el producto solicitado por el cliente con los requisitos

y estdndares establecidos en el desarrollo de estos.

Procesos de Apoyo
Este tipo de procesos proporcionan los recursos fisicos necesarios y las personas conforme

a las necesidades de clientes internos

Procesos de Gestion

Proceso principal de control que permite la recoleccién de informacién de todos los demas
procesos internos, de esta manera pueden tomar decisiones fundamentadas y enfocadas
en el beneficio de la maximizacidn de ganancia u otra prioridad del cliente interno o entidad,
por ejemplo, ejecutando planes de mejora, reportes de control, seguimiento de datos

productivos. Estos son ejecutados mediante control, evaluacién, medicién y seguimiento.
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Procesos de Direccion

Corresponden a los procesos transversales de la organizacién que controlan y ejecutan el
horizonte a tomar respecto a la informacion recabada y la estrategia planteada, dan
seguimiento y retroalimentacién completa al beneficio de la entidad, proceso o cadena de

valor.

Mejoramiento de procesos

Optimizar un proceso corresponde a mejorar la productividad con menos o igual cantidad
de insumos ingresados al mismo. De esta manera disminuyendo los recursos utilizados y
aumentando lo producido. En los procesos intervienen maquinaria, personas, equipo,
materiales, nuevas tecnologias y mas, de acuerdo con Monsalve 2014, El optimizar un
proceso industrial conlleva el mejorarlo utilizando todo lo que interviene con el proceso y
asignandolo de la manera mds apropiada posible. (OPTIMIZACION DE PROCESOS
INDUSTRIALES, s. f.)

Para el proyecto es necesario buscar el mejoramiento de los procesos, puesto que se debe
validar la como el mecanismo actual permite que la organizaciéon produzca, controle y
mejore de manera continua el mismo. Evitando de esta manera los problemas recurrentes

aquejados por el personal investigado.

2.1.7 Organizacion multinacional

Una empresa una vez que alcanza un nivel multinacional con el fin de descentralizar su
administracion, establece distintos drganos y distribuye las zonas de control de acuerdo con
inversiones, mercado y capacidad. De tal manera se logra mayor control sobre las

operaciones adicionalmente que cada organismo se enfoca en un mercado en especifico.

Esto se aplica en las organizaciones masivas de productos electrénicos, servicios,
consultorias y otros. Inclusive puede dividirse por tipo de producto a pesar de ser bajo la

misma marca. Tal es el caso de Panasonic Centroamericana S.A pues respecto a baterias de
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auto especificamente tiene su organizaciéon en Costa Rica que controla los mercados en

Latinoamérica (Centroamérica y Sudamérica).

En estos paises existen distribuidores de otros productos de la compaiiia, electrénicos o
inclusive baterias de Zinc carbdn. Pero estos no comparten mercado sobre el producto
especifico de baterias de auto. Esto a pesar de que la produccién de baterias de auto no se
da en Costa Rica sino en mercados Orientales donde como cliente interno se “compra” a un

subsidiario de la misma organizacion.

De esta forma la Organizacidn central vela por los resultados de sus subsidiarias y establece
requerimientos, inversiones y toman decisiones sobre los resultados directos de una regidn
o producto sin afectar el mercado de los demas productos de la divisién. Franklin, E. (2014).

Organizacion de empresas

2.8 Sistemas de Informacion

Corresponde al conjunto de partes o componentes interrelacionados con el fin de cumplir
un objetivo. Toman la informacién y la convierten en el o los resultados esperados de
acuerdo con los objetivos planteados en este. Reciben datos de las fuentes dispuestas y son

relacionados y procesados para que sea informacidn valiosa al usuario en su salida.
(UNIVERSIDAD NACIONAL DE EDUCACION PERU (2018) Concepto de Sistemas de informacidn,
naturaleza, fundamentos y Principios, tipos de sistemas de informacion, enfoques de sistemas,

perspectivas y aplicaciones. s. f.)
Existen diversos conceptos para definir a un sistema de informacién como los siguientes:

Aquella agrupacién formal de los procesos los cuales se ejecutan sobre una coleccién de
datos e informacidn estructurada segun los requerimientos de las compaiiias, donde se
encarga de recopilar, elaborar y distribuir de forma selectiva la informaciéon que ha sido
requerida para la ejecucion de la organizacidon en mencidn, y también para los dinamismos

de direccidn y control que corresponda, que contribuyen en cierta parte sobre la secuencia
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de toma de decisiones requeridos con el fin de lograr cumplir con las funciones de la

organizacién manteniendo sumisién.

También se define, como un conjunto de elementos por medio del cual se recopila, procesa
y transforman las diversas informaciones de una forma sistematizada, ordenada vy
esquematizada, con la finalidad de contribuir con la fase de la toma de decisiones. Los
sistemas de informacién se encuentran inmersos en todas las areas empresariales de igual
manera estos son adaptables a cualquier nivel o tipo de informacion. (UNIVERSIDAD
NACIONAL DE EDUCACION PERU (2018) Concepto de Sistemas de informacidn, naturaleza,

fundamentos y Principios, tipos de sistemas de informacion, enfoques de sistemas, perspectivas y

aplicaciones. s. f.)

2.2 Marco conceptual referente a la gestion del proyecto

A continuacidn, se explican las herramientas que se utilizaran en el desarrollo del proyecto.
Se distribuirdn y explicaran de acuerdo con las etapas de DMAIC y como en cada una de las

etapas existen herramientas especificas que colaboran a la gestion del proyecto.

2.2.1 DMAIC

La metodologia DMAIC aplicada a nivel empresarial busca de manera constante una mejora
significativa en tres areas especificas, el crecimiento del negocio, la satisfaccion de los
clientes y la capacidad consecuente para lograrlo. En los procesos, busca el posible error
dado a la variabilidad que se intenta reducir, por ultimo, operativamente, asociado siempre
a métricas e indices los cuales permiten buscar la eficiencia operacional. De esta manera

disminuir costos directos de la operacidn y mostrar un beneficio.
2.2.1.2 Caracteristicas de la metodologia DMAIC

De acuerdo con Gutiérrez (2013) los siguientes puntos son importantes para la aplicacién

de la metodologia DMAIC.
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Liderazgo comprometido hacia abajo

Six Sigma es principalmente un programa gerencial que implica un cambio en la forma
de operar y tomar decisiones. Por ello la estrategia debe comprenderse y apoyarse
desde los niveles altos de la direccion de la organizacién, empezando por su maximo

lider.
Six Sigma se apoya en una estructura directiva de gente de tiempo completo

La forma en la cual se manifiesta el compromiso por Six Sigma es creado la estructura
directiva que integra a los distintos involucrados en el proceso, donde cada uno cuenta

con sus roles y obligaciones establecidas para que el proyecto sea exitoso.
Capacitacion y acreditacion

Los involucrados deben recibir capacitaciones tanto introductoras como de
actualizacion sobre los procesos y metodologias DMAIC, llegando a su respectiva

acreditacion pues se le debe agregar su dificultad y no ser de facil acceso a estos niveles.
Orientada a cliente y enfocada a procesos

Concuerda con principios de la norma de ISO 9001, enfocando a que todos los procesos
estén al nivel de todos los requerimientos del cliente (tiempo, servicio, calidad y

cantidad).

Enfocada al uso de datos

Se debe trabajar con datos, es la Unica manera en la cual se brindan resultados que
justifiquen las propuestas, decisiones y demas que puedan dar los proyectos iniciados.
No se permite la toma de decisiones de manera cualitativa, aunque los resultados si

puedan llegar a serlo.
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e Metodologia Robusta

Six Sigma utiliza la metodologia DMAIC, esto dado que los datos por si solos no
resuelven ningun problema, dado a esto es necesaria la metodologia. Esta corresponde

a Definir, medir, analizar, implementar (mejorar) y controlar.

Six Sigma se basa de manera contundente en lean process o bien proceso esbelto, como se

conoce en espafol. Originado mediante la empresa Toyota en la década de los 80,

Lograr un correcto flujo de procesos en el porqué de esta metodologia, eliminando los
desperdicios, reprocesos, reduccion de tiempos de ciclos, con el propdsito de aumentar la

productividad, mejorando de manera continua los procesos.

Caso contrario un proceso obeso es “...donde no fluye el trabajo, porque hay pases laterales,
atascos, tiempos de espera, altos inventarios, numerosas actividades que se hacen por

rutina y tradicidn pero que no agregan valor al producto” Pulido, 2013.

Los proyectos de Lea Six Sigma se desarrollan bajo la metodologia DMAIC que se deriva en

cinco fases: Definir, Medir, Analizar, Implementar y Controlar.

2.2.1.1 Define - Definir

Se define el problema como primera etapa, la base de todo proyecto es revisar su estado
actual. A partir de este se definen los objetivos y la guia para lograr dar solucidn a la
situacion encontrada y definida. Se debe definir también el proceso involucrado,
justificacion, limitaciones y alcance teniendo en cuenta que el propdsito es dejar clara la
idea del proyecto.

A continuacidn, se presentan herramientas que permiten cumplir con la etapa de Definir.

e Diagrama Causa Efecto
Conocido como diagrama de Ishikawa que permite analizar los problemas de cualquier
ambito. Es una herramienta adaptable. Se puede utilizar en los problemas relacionados

como: la calidad de Productos, la organizacion, los fendmenos sociales y los problemas
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académicos, etc. Este se va a ir formando en el eje horizontal, es decir, va en lineas oblicuas;
a su vez representa las causas valoradas mediante las técnicas de eleccién y resultado

Optimo del cual se origina el problema (Gutiérrez, 2010).

Este diagrama estd compuesto por simbolos y lineas que dan la apariencia de un esqueleto
de un pez y él porque es conocido como cola de pescado. Es una herramienta muy simple
de identificar e interpretar y mas aun efectiva, dentro de ella se analizan las causas acordes
a un problema y los efectos que con ella trae y pueden ser controlables, empezando desde
un problema simple hasta de mayor magnitud de una empresa en cualquier nivel

departamental (Fukui, et al., 2003).

Ordenando y profundizando las causas y efectos del problema propuesto, son los aspectos
basicos que definen al Diagrama de Ishikawa, analizando de dénde provienen y cémo se
provocaron, en otras palabras, saber sus origenes para resolver el problema desde la raiz;
en las empresas es muy frecuente que se encuentren con muchos factores que influyen en
un efecto, por tal motivo se debe seleccionar un grupo representativo de factores para el
problema; cabe sefalar, que estos pueden variar segun la situacién en la que se encuentre

la empresa (Cuatrecasas, 2010).

De acuerdo con Romero y Diaz (2010), existen dos maneras de realizar el diagrama de
Ishikawa. En primer lugar, se encuentra el trabajar con un grupo de personas para que
aporten con las ideas secundarias de un problema, a través de lluvia de ideas lo cual
formaria de manera ideal el sustento del diagrama. En segunda instancia, se busca
identificar la idea principal y graficarla ordenando en los huesos principales del diagrama,

todas las causas primarias y en huesos secundarios las causas secundarias del mismo.
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Figura 2.3 — Ejemplo cola de pescado

Método Maquina Materiales

Subcausa

Causa

Efecto o
problema

/ Causa

Mano de obra Medio

Fuente: (El diagrama causa-efecto - Calidad y ADR, s. f.)

e Diagrama de flujo

Este diagrama brinda una representacion gréafica paso a paso de un proceso, muestra cada
una de las etapas que el autor desee mostrar, pudiendo ser desde el inicio hasta el final o
bien el extracto del proceso que se requiera. Cada operacion es representada mediante
simbolos segln la operacién se encuentre ejecutando como se muestra en la figura 10 los

distintos simbolos.

El diagrama de flujo muestra los elementos basicos del proceso, lo desglosa en cada una de
las etapas de este, sus actividades, direccion, almacenaje, entre otros, cada uno de estos
tiene establecido una figura que lo simboliza a la hora de desarrollar y analizar el diagrama.

(Jacobs & Chase, 2014, pag. 139)

Lo importante del uso de este grafico es que le muestra al espectador de manera
entendible, la secuencia de los procesos, interacciones. Muestra la “imagen completa” del
proceso que se requiera para poder ver mas alld y encontrar puntos de mejora. “...permite

la visualizacién de las actividades innecesarias y verifica si la distribucién del trabajo est3
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equilibrada, es decir, bien distribuida en las personas, sin sobre cargo para algunas mientras

otros trabajan con mucha holgura.” (Manene, 2013).

Figura 2.4. Simbologia Flujogramas Sistema ASME

Simbolo Significado éPara que se utiliza?
Este simbolo sirve para identificar
el paso previo que da origen al
proceso, este paso no forma en si
parte del nuevo proceso.

Indica las principales fases del
proceso, método o procedimiento.
Hay una operacién cada vez que
un documente es cambiado
intencionalmente en cualquiera
de sus caracteristicas.

Indica cada wvez que  un
documento o paso del proceso se
verifica, en términos de: la
calidad, cantidad o
caracteristicas. Es un paso de
control dentro del proceso. Se
coloca cada wvez que un
documento es examinado.

Origen

Operacion

ol

Inspeccion

Indica cada wvez que  un
Transporte documento se mueve o traslada a
otra oficina y/o funcionario.

Indica cuando un documento o el
proceso se encuentra detenido,
Demora ya que se requiere la ejecucion de
otra operacion o el tiempo de
respuesta es lento.

Indica el depésito permanente de
un documento o informacion
dentro de un archivo. También se
puede wtilizar para guardar o
proteger el documento de un
traslado no autorizado.

Indica el depdsito temporal de un
documento o informacién dentro
de un archivo, mientras se da
inicio el siguiente paso.

Almacenamiento

Almacenamiento Temporal

(<0l

Fuente: Blog de la calidad (5 de septiembre) Diagrama de Flujo (Flujograma) de Proceso

https://blogdelacalidad.com/diagrama-de-flujo-flujograma-de-proceso/

La comprension de los procesos para la organizacion y sus directores permite la mejora en
identificar problemas y oportunidades de mejora para cada una de las estaciones de

trabajo.

Segun la Guia para la Elaboracién de Diagramas de flujo (2009), los pasos para la

construccién de un diagrama de flujo de manera resumida son:
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= Establecer un grupo de trabajo con personas involucradas en el proceso.

= Determinar el objetivo a lograr.

= Definir los limites sobre input-output del proceso.

= Determinar las operaciones que se encuentran dentro de los limites y resultado
establecido, en orden cronoldgico.

= Desarrollar en forma de pregunta los puntos de decision.

= Se debe corroborar que se encuentre completo y en orden cronolégico segun los pasos
establecidos.

= Construir un diagrama de acuerdo con los simbolos aplicables en la secuencia
establecida

De acuerdo con los pasos anteriores se generard un diagrama como:
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Figura 2.5 Ejemplo Flujograma
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Fuente Blog de la calidad (5 de septiembre) Diagrama de Flujo (Flujograma) de Proceso

https://blogdelacalidad.com/diagrama-de-flujo-flujograma-de-proceso/

e Mapa de Procesos

Este diagrama es adaptable tal cual el flujograma a cualquier nivel organizacional desde el
analisis de manera micro a una vision macro de la empresa, todo se mantendra relativo a la
forma de aplicacion, alcance y propésito. Inclusive, puede iniciar los procesos de manera
general y gradualmente mostrar los conjuntos de procesos que cada actividad macro da
como resultado.

Los procesos en el mapa de procesos se dividen en tres tipos de acuerdo con su enfoque y
nivel en el que se encuentren, estos son estratégicos, claves y de apoyo. Los procesos
estratégicos corresponden a las etapas macro y genéricas, dicho de otra forma, son la linea

principal de cdmo estd operando la organizacién. Los procesos operativos muestran detalle
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de cada uno, sus derivaciones de manera micro, finalizando en las actividades, las cuales
representan el valor en cada proceso. (Gil Ojeda & Vallejo Garcia, 2008).

“La funcidn del mapa de procesos es hacer un diagrama de flujo del proceso mas apegado
a larealidad, en el que se especifiquen las actividades que realmente se hacen en el proceso
(actividades principales, inspecciones, esperas, transportes, reprocesos).” (Pulido, Calidad
y productividad, 2014)

Un estudio interrelacionado de los procesos de la empresa que proporciona entendimiento
de la actualidad, esto es lo que permite un Mapa de Procesos. “...es una explicacion visual
de cédmo el proceso fluye y se conecta” (Trujillo, s. f.)

Figura 2.6 Ejemplo Mapa Procesos

=% Evaluacion
: o Evaluacio o No
Procesos Planificacion Auditoria de S
e nde 2 ; iz conformidad
estratégicos del SGC . s internas satisfaccion
riesgos - es
de clientes

i Planificacion 8 ol ¥
Revision del Desarrollo Interacciones Revision y Cambios en
control S oy S i
contrato diserio disefio organizativas il verificacion el disefio

Proceso de diseno

Procesos

Documentacion

e

Revision del Pla:;fr::?;;o - Desarrollo Interacciones Revision y Cambios en
contrato Ee disefio organizativas verificacion €l proyecto
disefio s Proyecto

\_ terminado
Proceso de proyecto

Procesos Planes de Corie PEmASTEC Reunién de Cemf|ca(.:|'o i
el la Compras y cantrol de R facturacion,
soporte contro! informacion et comision v

Fuente: Blog Corporativo (7 de septiembre) Norma ISO 9001 ¢Como se realiza un mapa de

operativos

procesos? https://www.isotools.com.mx/norma-iso-9001-se-realiza-mapa-procesos/

e Pareto

Vilfredo Pareto, economista nacido en 1848 entre sus estudios sobre la distribucion del
poder vy la riqueza, determino como resultado que la mayor parte de la poblacién poseia la
menor cantidad de riqueza y al contrario, la menor cantidad de la poblaciéon concentraba la
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mayor cantidad de riqueza. Este comportamiento se nombro ley de Pareto. Hoy en dia es
una de las herramientas estadisticas que estan siendo utilizadas, principalmente para temas
de calidad.

El Diagrama Pareto consiste en un grafico de barras que muestra de manera descendente
segun su grado de importancia las causas de un problema, cada una asociada a un
porcentaje. Visualmente el diagrama muestra que el 20% de las causas son las responsables

del 80 % de las consecuencias de un problema estudiado (Gutiérrez, 2010).

Este diagrama demuestra que en cualquier organizacién la mayoria de los elementos no son
vitales, estos son puntuales y son los ejes principales para tomar en cuenta a la hora de

solucionar un problema (Borjas, 2012)

Este diagrama puede ser utilizado para resolver cualquier tipo de problemas
organizacionales en todos los sectores productivos o de servicios, es flexible y adaptable al

contexto, tal cual se expresa Ana Paulina Parra en Rock Content (Diagrama de Pareto, 2019)

2.2.1.2 Measure - Medir

Luego de tener claro cudl es el problema, se determina que se va a medir y bajo qué forma
se va a realizar esta medicidn. Esto es lo que se realiza bajo esta etapa. Se mide la situacion
existente, los indicadores de desempefio actual y mapear el comportamiento de los

procesos involucrados en el problema definido en la etapa inicial.

A continuacion, se expresan areas importantes que deben ser contempladas en esta etapa

del DMAIC.

¢ Medidas de tendencia central

Una vez que se recolectan los datos, la primera etapa es describir el conjunto de
informacidn que se recopilo para que brinde nocién de lo que esto expresa. La estadistica
descriptiva permite mediante la tendencia central conocer la variabilidad de los datos y que
tan alineados se encuentran estos. Se explica a continuacién las medidas de tendencia
central:
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= Media

La forma para calcularla mediante Excel es colocar la funcién “Promedio ()” para que
automadticamente respecto al conjunto de datos se calcule. “Medida de tendencia
central que es igual al promedio aritmético de un conjunto de datos, que se obtiene al
sumarlos y el resultado se divide entre el nUmero de datos.” Pulido, 2013

= Mediana

“Otra medida de tendencia central de un conjunto de datos es la mediana, que es igual
al valor que divide a la mitad a los datos cuando son ordenados de menor a mayor.”
Pulido, 2013. La funcion MEDIANA () de Excel calcula de manera automatica la mediante
de un conjunto de datos.

Para comprender a que comprende la mediana en un conjunto de datos, deben ser
ordenados en forma creciente, si la cantidad de datos es par, los dos datos centrales de
la lista se suman y se dividen entre dos para obtener la mediana. Si es Impar, el dato que
se encuentre en medio de la lista de datos es la mediana.

= Moda

Corresponde al valor que mas se repite en una serie de datos. Este no muestra ningun
valor de tendencia central. Pudiendo este ser cotejado contra la tendencia central o
media para dar fundamento a lo distanciado que puede estar la “moda” del proceso en
comparacion a su promedio. La forma de calcularlo en Excel es mediante la formula

“MODA ()”.

e Maedidas de dispersion o variabilidad

Los datos mas alld de describirse deben comprenderse y brindar un horizonte sobre que

estd sucediendo en el proceso, para ello, las medidas de dispersion permiten la uniformidad

de los datos y que tan diferentes son entre si los mismos. “Esto es un elemento vital en el

estudio de capacidad de un proceso.” Pulido, 2013

Se presentaran a continuacién formas con las cuales que se puede medir la variabilidad de

un proceso:
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= Desviacidn estandar

Cuando se quiere conocer la variabilidad de un proceso, esta es la medida mas conocida.
Sobre el conjunto de datos se aplica la funcion DEVEST() en Excel, asi sin mayores célculos
se logra conocer la misma. “...indica qué tan esparcidos estan los datos con respecto a la
media.” Pulido, 2013

Permite medir la distancia aproximada que existe entre la media calculada y los datos,
entre mayor es la desviacidn estandar, mayor es la variabilidad del conjunto de datos o

el proceso.

¢ Indicadores

Los indicadores corresponden a las medidas de un proceso que una organizaciéon ha
determinado para controlarlo y mantener su estandar. Estas medidas pueden ser utilizadas
para comparar resultados y determinar qué tan acertada se encuentra esta de los valores
estadisticos descriptivos. Adicionalmente permiten comprobar cumplimento de objetivos,
detectar mejoras o bien permitirle a la empresa conocer el avance o comportamiento
esperado de acuerdo con el indicador establecido y los datos de donde este se obtiene.
“Entendemos por indicadores aquellos valores de una variable que anticipan el valor de la
medida de un resultado.” Pérez, Gestion por procesos, 2010.

“Lo que para un nivel de la empresa es una medida, para el nivel superior puede ser
solamente un indicador, los resultados de niveles inferiores son inductores de los de nivel

superior” José A. Pérez, 2010

e Maedicidn del trabajo

Se estudian las cargas laborales y se miden estas con el fin de determinar los tiempos que
necesita un determinado empleado, de forma que se pueda establecer objetivamente una
base correcta para desempefio de personal, y el desarrollo alrededor de un determinado

puesto y sus posibles mejoras. Jacobs & Chase, 2014
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Es importante y necesario que existan datos sobre el proceso, ya que sin estos no existe
forma de analizarlo. Pues no hay base légica para determinar si el trabajo esta siendo
correctamente ejecutado o no. Dado a esto es importante tener la informacion para poder

realizar el andlisis correspondiente y lograr detectar las posibles mejoras.

e Analisis ABC
Corresponde al sistema que es utilizado para administrar y disefiar la distribucion de
inventarios. El fin principal es optimizar la disponibilidad de los productos, permitiendo que
los mds buscados y con mayor margen se encuentren siempre en stock y se reduzcan
tiempos de busqueda, permitiendo al inventario ser mas eficiente. (Andlisis ABC - Definicion,
qué es y concepto, 2017)
Existen tres clasificaciones, de acuerdo con su importancia:
e Articulos “A”, corresponden a los articulos que generan la mayor cantidad de
ganancia. Son los mds importantes y vendidos.
e Articulos “B”, corresponden a articulos que generan una ganancia media y no tienen
mayor movimiento.
e Articulos “C” Corresponden a articulos con minimo movimiento y que no reportan
beneficio

Estos son seleccionados de acuerdo con:
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Figura 2.7 Ejemplo Analisis ABC

% del total

de ventas
N
100
" C
B

75
A >
!;_9 &® _\d) Cantidad de

Articulos
Fuente Economipedia (5 de septiembre) Analisis ABC

https://economipedia.com/definiciones/analisis-abc.html

De acuerdo con su nivel asi sera el tratamiento que se le dara con el fin de mantener su alta
disponibilidad.

e Los articulos principales “A” deben ser sometidos a estrictos controles de inventario
los cuales permitan que siempre se encuentre en stock, seguro y de facil
accesibilidad para el personal, pues es el o los productos con mayor rotacién.

e Los articulos “B” Se encuentran sujetos mas alla de un control regular de inventario,
se encuentran monitoreados al estar en medio de las dos categorias y es necesario
determinar el correcto momento cuando uno de estos cambia de categoria. Sea
superior o inferior.

e Los productos tipo “C” requieren una politica de inventario basica, donde puede

existir Unicamente uno en inventario dado a su baja rotacién, adicionalmente es
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regular en este tipo de producto que no haya existencias cuando se realizé pedido

de este o se vendio la unidad.

e Evaluacion del desempeiio del personal

Para visualizar si el personal si se encuentra dando la talla o bien rindiendo en sus labores,
se procede con la evaluaciéon del desempefio la cual permite comunicar de forma
comprensible si esto se estd dando o no. “...valora el conjunto de actitudes, rendimientos y
comportamiento laboral del colaborador en el desempeiio de su cargo y cumplimiento de
sus funciones, en términos de oportunidad, cantidad y calidad de los servicios producidos.”

(Hernandez, 2014).

Ademas de ser forma objetiva de analisis, la evaluacion permite también que la entidad
conozca la capacidad real de cada empleado y poder ejecutar asignacidon de labores de
acuerdo con estas. Esta experiencia y formaciéon de cada empleado da una orientacién de
los puestos que podria ocupar para que la empresa pueda usar el recurso humano de la
mejor manera, permitiendo dar como resultado un aumento de la productividad e indices

generales.

e Evaluacion econémica

Previo a un proyecto, cambio o idea que la organizacién quiera explorar, se ejecutan
estudios mas alla del mercado sino también econdmicos sobre cual es la posicién de la
organizacién para una determinada idea. Esa es la funcién de la evaluacién econémica, ya
gue mediante estudios y herramientas permite que la organizacidon vea las ventajas y
desventajas previo a involucrarse en un nuevo proyecto. En resumen, evaluar su viabilidad

previa a implementarlo para definir si es factible para la organizacién desarrollarlo.
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“..la evaluacién econdmica integra en su andlisis tanto los costes monetarios como los

beneficios expresados en otras unidades relacionadas con las mejoras en las condiciones de

vida de un grupo.” (Desarrollo Econémico Local, s.f.)

En resumen, corresponde a un estudio de rentabilidad sobre la idea a desarrollar sobre sus

beneficios y costos. A continuacion, se describen los tipos de costos al ser esta parte directa

de la evaluacién econémica:

Costos Directos

“Se relacionan directamente con alguna o algunas de las actividades y resultados
planificados.” Desarrollo Econdmico Local, s.f. Corresponde a los costos relacionados
con los materiales directos, mano de obra, recursos utilizados, salarios, insumos y
demas costos recurrentes con periodicidad.

Costos Indirectos

“Los costos indirectos son los asociados a los impuestos prediales, departamentos de
servicio y mantenimiento, personal, asesoria legal, calidad, supervisidon, compras,
servicios publicos, desarrollo de software, etcétera.” Blank, 2012

Estos costos deben estimarse previo a implementar un proyecto pues su variabilidad
puede afectar la rentabilidad econdmica del proyecto.

logistica de costos utilizada

PCA no produce las baterias de auto, estas son fabricadas por un subsidiario de
Panasonic en Tailandia. Dado a esto las baterias tienen costos que son asumidos por
PCA en busqueda de encontrar rentabilidad en el producto. Cada pedido que es
atendido en la regién es asumido en costo (incluyendo la ganancia de la fabrica), y a
este adicionalmente del envio se le cobra la utilidad que se va a ganar. Esto de acuerdo
con el mercado, materiales y costo de produccion.

El precio no es constante, varia de acuerdo con los requerimientos del mercado,
adicionalmente no en todos los casos se le transfieren los aumentos o descensos de
precio de la fabrica a los clientes pues se asume el reducir o aumentar la utilidad segun

el escenario.
60



2.2.1.3 Analyze - Analizar

En esta etapa del proceso DMAIC se analizan los datos obtenidos de las fases previas lo cual
permitird evaluar desempefio y capacidad del proceso (o varios) tomados en cuenta en el
problema. Se debe identificar como se da el problema y se determinan las oportunidades
de mejora que brinden solucién o alivien la situacion detectada. Aqui se analizan las
herramientas implementadas, las causas y los datos recolectados. Usando esta informacién
para determinar las causas principales del problema y brindar una solucién adecuada a las
circunstancias.

Se presentan a continuacion herramientas que permiten el analisis de la informacién en
esta etapa:

e SIPOC

El SIPOC corresponde a una herramienta simple que permite profundizar sobre el proceso
actual de una empresa, conocer sus fallas y puntos de mejora a lo largo de su desarrollo.

El beneficio de un SIPOC es adaptado generalmente por el area de calidad esto por brindar
una visién general simple, facil y rapida de cémo es el proceso y cuales son sus componentes

dependientes. (¢ Qué es un Diagrama SIPOC y para qué sirve? - Web y Empresas, s. f.)
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Figura 2.8 Ejemplo SIPOC

g I P 0 C
Suppliers | Inputs | Process | Qutpute| Customers

|

Fuente: Web y empresas (15 de septiembre) ¢ Qué es un Diagrama SIPOCy para

qué sirve? https://www.webyempresas.com/diagrama-sipoc/

Es una herramienta adaptable, permite visualizar un proceso completo de un producto,
proceso, departamento o seccién de una operacién. Todo se encuentra sujeto al
responsable y el propdsito, para visualizar el panorama completo de lo que se requiera

estudiar.

2.2.1.4 Improve - Mejorar
De acuerdo con el andlisis realizado en base a los resultados, las propuestas generadas son
implementadas en esta etapa. De manera orientada a cumplir los objetivos que se

determinaron en la etapa inicial atacando el problema.

Plan de trabajo
“El plan de trabajo consiste, basicamente, en asignar tiempos, responsables, metas vy
recursos a cada actividad de la empresa, de tal manera que sea posible cumplir con los

objetivos establecidos...” (Miinch Galindo, 2015)
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Identificar y crear soluciones

En base a los resultados e informacion que las primeras etapas de la metodologia hayan
brindado, se debe identificar y plantear las soluciones que lleguen a eliminar o solucionar
el inconveniente de acuerdo con el objetivo propuesto. («¢Qué es DMAIC?», 2019)

Probar solucion

Inicialmente, una solucién no se implementa considerando que es infalible. Se deben
realizar las pruebas correspondientes sobre la solucidn en base a la necesidad a la cual se
aplica y como responde esta. No necesariamente tiene que ser perfecta, pero es el
planteamiento inicial para mejorar de forma continua y seguir buscando alternativas que

permitieran la linea ideal. («¢Qué es DMAIC?», 2019)

Crear plan de accién

Una vez las soluciones hayan dado resultados esperados y cumplan con las determinaciones
dadas al inicio del proyecto, se deben establecer dentro del proceso productivo. Estas no
solo se comentan, deben ser presentadas, explicadas y guiadas al personal en la curva de
aprendizaje. De forma que mas alla de establecer un cambio se establezca una metodologia

de mejora constante. («¢Qué es DMAIC?», 2019)

2.2.1.5 Control - Controlar

Corresponde a la fase de seguimiento sobre lo implementado, controlando la evolucién de
los cambios implementados bajo métodos o sistemas de control que permitan identificar el
rendimiento de los procesos y de acuerdo con esto reajustar, corregir o iniciar con un nuevo

proyecto.

e Diagrama de Gantt

Herramienta principal para la presentacién, entendimiento y control de un proyecto,
muestra la secuencia de todas las actividades a realizar, fue creada por Henry Laurence
Gantt. Instrumento que detalla de forma grafica la duracidn, la totalidad del proyecto y las

distintas etapas con la duracidn de cada una. Principalmente es utilizada en actividades que
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son ejecutadas en periodos determinado por etapas o tareas o bien con distintos equipos

de trabajo.

A través de un gréafico de barras horizontales se muestra el tiempo en el cual se llevara la

actividad, tal cual se presenta en la llustracién nimero 12 “Cada actividad se representa

mediante un bloque rectangular cuya longitud indica su duraciéon; la altura carece de

significado.” (Diaz, 2005) recae en el responsable del proyecto de acuerdo con todos los

factores determinar los tiempos, actividades y alcance de este.

Se deben seguir los siguientes pasos para construir un diagrama de Gantt de acuerdo con la

pagina OBS de la Universidad de Barcelona (s.f):

Entender el proyecto y la estructura que lo comprende.

Conseguir toda la informacidon necesaria sobre pasos, equipos y procesos que
forman parte del desarrollo del proyecto.

Determinar los recursos que se requieren en cada etapa.

Asignar los plazos en cada actividad

Programar tareas por ejecutar de forma que se permita escalonar procesos y
eliminar periodos muertos

Crear todas las tareas mediante barras del grafico

Asignar las actividades a cada una de las dependencias involucradas en el proceso.
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Figura 2.9 Ejemplo diagrama Gantt
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e Evaluacion y control

Cuando ya se tienen datos de los resultados de la medicion del trabajo se pueden establecer

los estandares necesarios para evaluar y mantener dentro de los limites el desempefio de

los procesos. Esto, al cotejar los resultados contra los estandares determinados.

“La evaluacion y el control constituyen la fase del proceso administrativo a través de la cual

se establecen los estandares para medir los resultados obtenidos en relacién con lo

planeado, con la intencidn de corregir desviaciones, prevenirlas y mejorar continuamente

el desempefio de la empresa.” (Miinch Galindo, 2015)

El establecimiento de controles brinda ventajas a las compafiias como:

= Sirve para comprobar la efectividad de la gestidn.

= Promueve el aseguramiento de la calidad.

= Protege los activos de la empresa.

= Garantiza el cumplimiento de los planes.
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= Establece medidas para prevenir errores y reducir costos y tiempo.
= A través de estos, se detectan y analizan las causas de las desviaciones, para evitar
gue se repitan.

= Es el fundamento para el proceso de planeacién.

Existen dos tipos de controles a los cuales puede optar la empresa, al inicio del proceso que
se llevan a cabo durante el proceso o bien los que se aplican luego de finalizar una actividad

controlada.

Es esencial contar con los indicadores correctos que permitan que se coteje la informacion
para validar el rendimiento real del proceso. “La efectividad del control estad en relacién
directa con la precisién de los indicadores ya que éstos permiten la ejecucidon de los planes
dentro de ciertos limites, minimizando errores y, consecuentemente, evitando pérdidas de

tiempo y dinero.” (Miinch Galindo, 2015)

A una compania sin su conocimiento adecuado de procesos o indicadores, puede llegar
decisiones que paulatinamente les dificultara el control y mejoramiento de estos pues no
tiene fundamento que le asegure y facilite una buena probabilidad de tomar decisiones

correctas.

2.3 Marco Conceptual Referente al Impacto de un Proyecto

En Panasonic Centroamericana (PCA) se busca la excelencia en la atencidon de los clientes y
la busqueda de siempre satisfacer sus requerimientos. Dado a esta razén se aplican las
técnicas y herramientas con el fin de mantener este fin de la organizacidn hacia los clientes

y su cultura de mejora continua ante sus certificaciones, entre ellas ISO 9001.

Teniendo en cuenta las normativas de la empresa, y técnicas que brinden valor agregado a
la empresa se pretenden aplicar la metodologia DMAIC. De este se derivan herramientas

gue permiten mejorar y fortalecer la productividad, documentacidn e inclusive, costos. Las
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cuales brindaran una solucién al error en la solicitud de pedidos de los clientes y en la

gestion de las 6rdenes.

Analizando el conjunto de datos de ventas y pedidos del 2016 al 2020, derivando la
informacién y utilizando herramientas como gréficas, indicadores financieros como utilidad,
perdida monetaria equivalencia y otros segun corresponda, de igual manera se utilizaron

tablas comparativas entre areas se visualizé la afectacién y magnitud del proyecto.

Esto ejecutado a través del analisis del conjunto de datos de pedidos y ventas de baterias

de auto del 2016 al 2020.

Una empresa multinacional de venta de productos ante errores descritos como el de este
proyecto puede lograr obtener mayor rentabilidad de sus operaciones, evaluando vy
mejorando de forma continua sus operaciones. Al igual esto se deriva en mayor
productividad del personal, recursos de la empresa y mejora de comentarios y percepcién
de parte de los clientes. Con la implementacidn del proyecto se espera que a corto plazo se
reduzca en su totalidad el problema identificado, adicionalmente a largo plazo se propicien

las condiciones ideales para el desarrollo del mercado y crecimiento de este segmento.

Para este fin, es necesario conocer las definiciones de los términos base y mas importante
en las empresas de venta de suministros. Adicionalmente considerar, los conceptos de
productividad, eficiencia y eficacia que forman parte de los ejes esenciales de la rentabilidad

y funcién de la organizacion.

2.4 Antecedentes del proyecto o experiencias similares

La metodologia DMAIC permite el andlisis de los procesos independientemente su origen,
funcidn o parte operativa. Tal cual el presente proyecto, se utiliza esta metodologia con el
fin de mejorar un proceso comercial de la empresa. Se ejemplifican a continuacion

proyectos que bajo estas etapas lograron su cometido.
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En una investigacion realizada en una de las agencias del ICE Durante el segundo
cuatrimestre del 2019, logran reducir de forma significativa los errores sobre el manejo de
la documentacién legal que es entregada a esta sede. Mediante la aplicaciéon de la
metodologia DMAIC, se identificaron los problemas como la obsolescencia del proceso y
sistemas que se utilizaban como parte del registro. Ante los beneficios encontrados se logro
economizar en un 33% el espacio utilizado por los documentos, se aumenté la fluidez y
procesamiento de estos adicionalmente que la perdida de documentos paso de 30 a solo 3.

(zarate, 2019)

De igual manera, para una entidad privada a finales del tercer cuatrimestre del 2019 se
realizd una investigacién que mediante la aplicaciéon de Técnicas de ingenieria Industrial
como DMAIC, en la empresa Lilium lograron determinar que existe falta de estructura en
sus procesos, esto debido a falta de proceso documental y otros aspectos que influyen
directamente en los tiempos y costo del proceso. A través del andlisis sobre la operacién
actual pudieron determinar que a través de una inversion no superior al medio millén de
colones, lograban economizar mas de 10 veces la inversién por afio de acuerdo con sus

proyecciones. (Sanchez, 2019)
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Capitulo Il

Marco Metodoldgico
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3.1 Metodologia para la definiciéon del problema

Corresponde al procedimiento que se establece para desarrollar la investigacidn planteada,
esto con el fin de organizar y determinar los pasos del proyecto. “Por ello, cuando se alude
a la investigacion es usual referirse a la metodologia como un conjunto de aspectos
operativos indispensables en la realizacion de un estudio.” (Bernal Torres, Correa Pérez,

Pineda Ramirez, Lemus Hernandez, & Mufioz Razo, 2013)

Con el fin de demostrar la metodologia que este proyecto utilizada, se definen en este

capitulo cuales son los términos que guiaran la preparacién de las herramientas a utilizar.

3.1.1. Tipo de estudio
Existen tres tipos de investigaciones, cualitativo, cuantitativo y mixto. Esto de acuerdo con

el tipo de investigacion y el alcance que este llegue a tener.

3.1.1.1. Enfoque cuantitativo
“Utiliza la recoleccidn de datos para probar hipdtesis con base en la medicién numérica y el
analisis estadistico, con el fin de establecer pautas de comportamiento y probar teorias.”

(Sampieri, 2014)

Esta investigacidon cuenta con un enfoque cuantitativo dado que es necesaria la recoleccién
de datos mediante instrumentos estandarizados, estos datos extraidos a través de medicion
numeérica, documentacion, analisis o observacién. Todo con el fin de estandarizar los

métodos del proceso seleccionado.

3.1.1.2. Enfoque cualitativo
“Utiliza la recoleccién y andlisis de los datos para afinar las preguntas de investigacién o

revelar nuevas interrogantes en el proceso de interpretacion.” (Sampieri, 2014).

Bajo esta metodologia no se realiza recoleccion de datos numéricos, en enfocada en datos

cualitativos, en otras palabras, se trata de obtener perspectivas de conductas,

70



manifestaciones o situaciones del personal involucrados en lo que se estd investigando que

mediante preguntas y observacidn de las situaciones que vinculen al tema.

En base a la informacién anterior, se puede decir que la presente investigacion también
cuenta con parte de enfoque cualitativo pues ademas de realizar andlisis basados en data
recuperada, se conversara con el personal sobre experiencias, conductas u opiniones de los
involucrados en el proceso de venta que apoyan la gestion directa del departamento de
ventas directamente en la venta de baterias de Auto. Todo mediante la aplicacién de las

herramientas como entrevistas o cuestionarios al personal.

3.1.1.3. Enfoque mixto
“La investigacion mixta es un nuevo enfoque e implica combinar los métodos cuantitativos

y cualitativo en un mismo estudio” (Sampieri, 2014).

Eso quiere decir que sobre un enfoque mixto el investigador o encargado del proyecto debe
recolectar ambos tipos de datos, tanto cualitativos como cuantitativos (numéricos). Se
utilizarian ambos grupos de herramientas para diagnosticar y validar con datos lo

comentado.

De acuerdo con esto, se puede concluir que la naturaleza del proyecto que esta
investigacion esta desarrollando es mixta, tanto cualitativo como cuantitativo pues como
se menciond anteriormente es necesario acudir tanto a observacion y entrevistas de los

encargados como la medicidn de tiempos de procesos e indicadores.

3.1.2 Tipo de investigacion
Cada proyecto puede ser clasificado de distintas maneras, esto de acuerdo con sus
caracteristicas. A continuacion, se presenta una tipologia que permite agrupar los tipos de

proyectos:
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3.1.2.1 Segun su finalidad
e Tedrica: Corresponde a actividades o actividad que busca nuevos conocimientos sin un
propdsito practico inmediato, se parte de un marco tedrico con el fin de generar este

conocimiento adicional y se mantiene.

“Trabajos cuyo método de investigacién se concentra exclusivamente en la recopilacion
de datos de fuentes documentales, ya sea de libros, textos, sitios Web o cualquier otro

tipo de documentos graficos, icnograficos y electréonicos.” (Muioz, 2011)

e Aplicada: El fin principal es la solucidn de problemas practicos que existan, de esta
manera solucionar o transformar las condiciones de la situacidon que preocupa. No es un

propdsito fundamental aportar conocimiento tedrico. (Barrantes Echavarria, 2004)

De acuerdo con ambos conceptos y teniendo presente la intencién del proyecto, que tiene
como proposito principal el solventar un problema en el departamento de ventas, se dice
con certeza que la investigacion tiene una finalidad aplicada. Esto dado que el fin principal

es darles solucién a problemas practicos con el fin de mejorar la situacién.

Es importante destacar, que para el desarrollo del proyecto asi sea este con finalidad
practica o aplicada son necesarias las aportaciones tedricas, es decir, para lograr el fin de
proyecto se debe recopilar informacién sobre textos, libros, articulos, tesis y otros
documentos que ayuden y validen las técnicas y herramientas a utilizar en la resolucién

del problema.

3.1.2.2 Segun el alcance de la investigacion

e Investigacién Exploratoria. “Se realizan cuando el objetivo es examinar un tema o
problema de investigacidn poco estudiado, del cual se tienen muchas dudas o no se ha
abordado antes.” (Sampieri, 2014)
En un inicio las investigaciones son exploratorias, por ejemplo, en la presente, se
realizaron visitas consecutivas para explorar y conocer la situacion actual del
Departamento de ventas de bateria de autos, donde en la actualidad no se ha realizado

72



una investigacion de este tipo ni relacionada. Dado a esto PCA no tiene ningun registro
de proyectos o cambios realizados al departamento anteriormente.

Investigacion Descriptiva, esta investigacion se realiza describiendo de manera precisa
tareas, procesos, personas involucradas y sus procedimientos.

“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.” (Sampieri, 2014)

Una vez definido el problema y los objetivos del proyecto se requiere tanto para esta
como para otras investigaciones un diagndstico de los procesos que se llevan a cabo en
el departamento ya que en base a esta se debera proponer la mejora que solucione lo
detectado, Se deben describir los procesos del departamento de ventas de baterias de
auto, con el uso de diagramas de flujo para facilitar su compresién.

Investigacion Correlacional. “Este tipo de estudios tiene como finalidad conocer la
relacion o grado de asociacion que exista entre dos o mas conceptos, categorias o
variables en una muestra o contexto en particular.” (Sampieri, 2014).

El fin de este tipo de investigacion es determinar el valor de una variable en base a otras
adquiridas o conocidas. Corresponde a una investigacidon asociada a dos o mas
variables. El presente proyecto tiene como propdsito optimizar el trabajo.
Investigacidn Explicativa. “Estd dirigido a responder por las causas de los eventos y
fendmenos fisicos o sociales. Se enfoca en explicar por qué ocurre un fendmeno y en
qué condiciones se manifiesta, o por qué se relacionan dos o mas variables.” (Sampieri,
2014)

Permite dar explicaciones objetivas sobre el problema en estudio ademds de ayudar a
determinar las causas principales del problema en estudio. En base a esto permite

optimizar la propuesta de gestion.
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3.1.2.3. Segun el disefio de investigacion
1. Diseno Experimental. “La esencia de esta concepcién de experimento es que
requiere la manipulacién intencional de una accidn para analizar sus posibles
resultados.” (Sampieri, 2014) Significa que, en esta clase, el investigador puede generar
una situacion para analizar los resultados de acuerdo con la situacién controlada por

quien la ejecuta.

4

2. Disefio no experimental. Sampieri (2014) afirma que “..en un estudio no
experimental no se genera ninguna situacién, sino que se observan situaciones ya

existentes, no provocadas intencionalmente en la investigacion por quien la realiza.”

De acuerdo con los conceptos explicados, se puede concluir que esta investigacién entra en
la clase no experimental. Puesto que se observa la situacién actual de la compafiia con el
fin de determinar la problematica existente, sus causas y efectos. Sin interferir en el

resultado.

El disefio no experimental por su parte es divido en dos clases de investigacion, los cuales

segln Sampieri (2014) se definen como:

a. Transversal. Investigaciones que recopilan datos en un solo momento, en un
tiempo unico.

b. Longitudinal. Estudios que recaban datos en diferentes puntos del tiempo, para
realizar inferencias acerca de la evolucién del problema de investigacién o

fendmeno, sus causas y sus efectos.

3.1.2.4 De acuerdo con su marco de investigacion
e Mega. Se refiere a los estudios que se llevan a cabo en toda una empresa.
e Macro. Estudios que abarcan la investigacién Unicamente de un departamento o
area funcional de una empresa.
e Micro. Estudio que se realiza en un Unico proceso o subproceso dentro de un
departamento.
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Como ya se menciond, el proyecto pretende mejorar la comunicacién entre el cliente y el
departamento de ventas a la hora de ejecutar el pedido a la fabrica para evitar los errores

de produccién.

3.2. Metodologia para la medicién y respaldo cualitativo de proyecto.

Corresponden a aquellas actividades que son utilizadas por el investigador para acceder al
conocimiento. Es un proceso que permite dar guias, normas o patrones para el logro de un
objetivo. De forma mas global, “... se refiere al conjunto de procedimientos que, valiéndose
de los instrumentos o técnicas necesarias, examina y soluciona un problema o conjunto de
problemas de investigacion” (Bernal Torres, Correa Pérez, Pineda Ramirez, Lemus

Hernandez, & Mufioz Razo, 2013)

Para extraer la informacidon que se requiere en el proyecto, se utilizardn los siguientes

instrumentos:

3.4.1. Observacion
“Este método de recoleccidn de datos consiste en el registro sistematico, valido y confiable
de comportamientos y situaciones observables, a través de un conjunto de categorias y

subcategorias.” (Sampieri, 2014)

Es parte importante para el desarrollo del proyecto ya que ademas de la informacién
recopilada se debe observar el modo y las condiciones en las cuales se desenvuelven los
trabajadores y cual es su desempefo al realizar las tareas. Este estudio se realiza para
obtener la informacién y estableces los estandares necesarios para evaluar los procesos
involucrados directamente en el problema en estudio. Ademads, serd de gran utilidad para
la recoleccidn de informacion que fundamente el diagndstico de la situacidon encontrada,
pues permitird identificar las causas y clasificarlas por medio de un diagrama de causa-

efecto.
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3.4.2. Focus Group

Dentro de la recoleccidn y el andlisis de los datos cualitativos, se encuentran los también
llamados grupos de enfoque (focus group). “...consisten en reuniones de grupos pequefios
o medianos (tres a 10 personas), en las cuales los participantes conversan a profundidad en
torno a uno o varios temas en un ambiente relajado e informal bajo la conduccion de un

especialista en dindmicas grupales” (Sampieri, 2014)

Esta técnica se utiliza cuando para el investigador es necesario el visualizar como
interactlan las personas involucradas respecto a un tema especifico, donde se realizan
preguntas clave en un orden determinado. Esta herramienta no se prevé utilizar mas aun

es importante reconocer su utilidad y no se descarta el que no sea utilizada.

3.4.3. Entrevista
La entrevista, de acuerdo con Sampieri (2014) “..se define como una reunidn para
conversar e intercambiar informacidon entre una persona (el entrevistador) y otra (el

entrevistado) u otras (entrevistados).” (p.403). Existen dos tipos de entrevistas:

a. La guiada, controlada, estructurada, dirigida: el investigador determina una guia previay

sigue esta fielmente, ya sea con un cuestionario con las preguntas que va a aplicar.

b. La no dirigida o no estructurada: No hay guia en esta, el entrevistador no tiene ningun
punto de referencia o guia, sus preguntas van formuladas de acuerdo con su interés en el
tema y a como le van llegando a la mente y va encontrando situaciones que le hace enfocar

hacia distintos puntos.
Las preguntas que se realizan en las entrevistas se dividen en dos tipos, cerradas y abiertas:
a. Cerradas, permiten obtener respuestas cortas y concretas y poseen respuesta.

b. Abiertas, permiten obtener mas informacidn pues no tienen una respuesta definida, sino
gue deben ser expresadas por el entrevistado con sus propias palabras, lo cual permite abrir

el conocimiento sobre un tema especifico.
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Durante el proceso de la investigacidn, se llevardn investigaciones no dirigidas que permitan
conocer la organizacién en forma general y que nos den guia para el problema detectado.
Posteriormente, se realizara de manera dirigida una investigacién con preguntas cerradas
inicialmente, luego abarcando sobre el tema se visualizardn preguntas abiertas para

profundizar y conocer detalles que no son previsibles a la luz de la investigacion.

De esta manera se podran elaborar los flujogramas, mapas de procesos y de manera
adicional poder indagar sobre las causas del problema e identificar las etapas para la

elaboracidn del diagrama causa efecto.

3.4.4. Estandares
Para establecer los estdandares se aplicara la ingenieria de métodos siguiendo los siguientes
pasos, con base a lo dicho segun W. Niebel y Freivalds (2004).

e Se debe seleccionar el proceso que se evaluara, separando los procesos
importantes, costos y clasificdndolos por cantidad de dificultades.

e Presentar los datos obtenidos, de forma de diagramas sobre cada etapa de la tarea
sobre el dato obtenido. Esta debe ser actualizada que permita el mayor
aprovechamiento.

e Analisis de datos, de forma que cada proceso sea validado sobre el método correcto
que se esta utilizando sea el adecuado e impulsar el mejoramiento de los ya
existentes.

e Método inicial para desarrollar, de forma que se seleccione el método ideal para el
proceso de acuerdo con el analisis y consideraciones

e Se debe establecer y presentar el método a utilizar, capacitando a los funcionarios
en el proceso de acuerdo con el método para desarrollar las tareas. De forma que
mediante un manual con instrucciones exactas puedan proceder con sus labores.

e Desarrollar el andlisis correcto del trabajo, una vez ya en operacion el método
considerado como el correcto debe de analizarse su avance en y cotejarse contra los
resultados previstos.
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3.4.5 Confiabilidad

“La confiabilidad de un instrumento de medicidn se refiere al grado en que su aplicacion
repetida al mismo individuo u objeto produce resultados iguales.” (Sampieri, 2014, pag.
200). Es decir, se debe probar que el instrumento produce resultados consistentes y
coherentes para validarlo.

3.4.6 Validez

Sampieri (2014) afirma. “La validez, en términos generales, se refiere al grado en que un
instrumento mide realmente la variable que pretende medir. Por ejemplo, un instrumento

valido para medir la inteligencia debe medir la inteligencia y no la memoria.” (p.200)

Por tanto, se considera que los instrumentos por utilizar en este caso para la recopilacién
de la informacidén seran la observacion, la entrevista y el andlisis estadistico de los datos,
estas cumplen con las dos medidas de validacién, al garantizar al investigador que la

informacién obtenida es objetiva y ayudara a cumplir los objetivos del proyecto.

Sobre estos métodos existen diversos tipos que son considerados generales, ya que
independientemente el tipo de proyecto se aplican las mismas etapas en un proceso de

investigacion.

datos relevantes que permitan el correcto desenvolvimiento de la investigacidon. Pueden

provenir de monografias, revistas, internet libros y demas asi sea extraido del internet.

3.3. Metodologia para la propuesta de mejora, construccidon o puesta en

practica de un nuevo proceso, producto o servicio.

Para el desarrollo de la propuesta de mejora se deben contempld y analizaron todos los
factores recolectados a lo largo del estudio. Que a través de las herramientas dadas por la
metodologia DMAIC permitieron extraer los datos necesarios para el proyecto. A través de
herramientas como el flujograma, el mapa de procesos se logré visualizar de forma grafica

el proceso.
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Adicionalmente a través de las entrevistas de forma esencial se logré determinar que la
forma ideal en la cual se debe llevar a cabo la propuesta de mejora es a través de la

metodologia de andlisis.

3.3.1. Método de analisis

Consiste en el proceso de descomponer un objetivo por partes, estudidndolo y analizando
de manera individual y no como un todo. Méndez (2011) afirma. “El andlisis inicia su
proceso de conocimiento por la identificacion de cada una de las partes que caracterizan
una realidad; de este modo podra establecer las relaciones causa-efecto entre los
elementos que componen su objetivo de investigacién.” (Andlisis y Sintesis | Portal del

Servicio de Innovacion Educativa, s. f.)

De esta forma se logra moldear identificando todas sus partes la propuesta que permita
contemplar todos los factores que estan directamente generando el problema. Para el
desarrollo de la investigacion es importante mencionar las fuentes de donde se obtuvo la

informacién requerida, ademas de los sujetos involucrados en el proceso.

3.3.1. Sujetos

Los sujetos son las personas que brindan informacién, corresponden a las personas que
corresponden al objetivo de investigacion. Toda la informacién que ellos suministran es
valiosa para el desarrollo del proyecto. Cuando se habla de sujetos, también se entienden
por la poblacién del proyecto. Para efectos de esta investigacidn, los sujetos serd el personal
del Departamento de Ventas de Baterias de Auto que proporcione informacién valiosa para

sustentar el proyecto.

3.3.2. Fuentes de Informacidn
“Las fuentes son hechos o documentos a los que acude el investigador y que le permiten
obtener informacién” (Méndez Alvarez, 2011). Dentro de las fuentes de informacién se

clasifican tres tipos, las primarias, secundarias y terciarias.
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En los proyectos en general y en este, es necesario contar con las fuentes correctas de
informacion que permitan desarrollar el diagndstico de la situacidn, la recoleccion de datos,
la propuesta de mejora, el analisis de la informacidn, herramientas para la elaboracién de
diagramas, tablas, gréficos y todo instrumento necesario para llevar a cabo esta

investigacion. Dentro de ellas se pueden mencionar:

e Entrevistas con el personal, con el personal que esté involucrado, desde jefaturas
hasta los ejecutivos de cuenta

e Procedimientos documentados, se requiere la revisién del procedimiento de ventas
y su gestidn al tramitarlo a fabrica

e Informacién econdmica, es necesario que se estudie los patrones, los paises con
mayores ventas, los productos mas eficientes, analisis que permita al proyecto ser
mas eficiente.

e Recoleccién de datos, por parte del investigador para sustentar dicha informacion,
con mediciones numéricas y datos representativos que brinden fundamento (datos

cualitativos).
A continuacién, se explican los tipos de fuente en las cuales se dividen:

3.3.2.1. Fuentes primarias

Las fuentes primarias corresponden a aquellas cuya informacion es nueva u original, dentro
de la cual se puede clasificar la informacién que el investigador recolecta en los estudios y
visitas correspondientes, esta recolectada a través de técnicas y procedimientos ya

establecidos y fundamentados para que sea adecuada. (Méndez Alvarez, 2011)

Las fuentes primarias que se utilizaran son las recolecciones de datos, la observaciéon y las
entrevistas al personal involucrado dado, que es informacidon de primera linea sobre el

problema que sera util y fundamental para el desarrollo del trabajo.
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3.3.2.2. Fuentes secundarias

Este tipo de fuente es siempre requerida para sustentar la investigacion, por lo que se acude
a ella para fortalecer fundamentos “Se encuentra en las bibliotecas y estd contenida en
libros, periddicos y otros materiales documentales, como trabajos de grado, revistas

especializadas, enciclopedias, diccionarios, anuarios, etc.” (Méndez Alvarez, 2011)

Por lo general las fuentes de informacion secundaria, corresponde a toda aquella que es
suministrada directamente por la compaiiia, ya sean manuales, procedimiento u cualquier
otro tipo de documentos que provienen del departamento y sean utiles para el desarrollo
del trabajo. Asi como la consulta bibliografica de textos que soporten y sirvan de orientacién

para el desarrollo y fundamento adecuado del proyecto.

3.4. Metodologia para la implementacidn del proyecto

Para implementar el proyecto se consideraron todas las distintas actividades que
colaboraran con el problema, luego de estas ser clasificadas y analizadas propiciamente en
la etapa anterior se determind cuales eran las que afectaban directamente y cuales eran

causas indirectas que no mantenian relacion con el problema, sino que eran derivadas.

De acuerdo con esa circunstancia se determind utilizar el método de sintesis el cual
permitira implementar el proyecto segln las secciones que aplique y la simplificacidon
encontrada en el problema. No se deben dirigir todos los recursos a corregir todos los

problemas cuando unos se solucionaran solos al enfocar la solucién a los mas grandes.

3.4.1 Método de Sintesis
Al contrario que el método de analisis, sobre el método de sintesis se trata de integrar todos

los componentes dispersos del tema en estudio para estudiarlos como un todo.

{

Ambos métodos se encuentran directamente relacionados. “...el analisis descompone el
todo en sus partes y las identifica, mientras que la sintesis relaciona los elementos
componentes del problema y crea explicaciones a partir de su estudio” (Méndez Alvarez,

2011). En relacion con el proyecto se utilizarian ambas metodologias pues tal cual lo
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expresado por Méndez, 2011 el proyecto se debe descomponer visualizando a detalle la
situacion especifica, pero adicionalmente se debe expresar cual es la situacion y por qué

estd pasando esto.

3.4.2. Investigacion documental

Adicionalmente a través de la investigacién documental se logra adaptar la informacién vy la
variabilidad de las situaciones y el andlisis completo de todas las posibles alternativas y
puntos de afectacion que permitieron demostrar el error, cuantificarlo y presentarlo. Es a
través de datos presentados y cotejados hacia distintos factores que se obtienen las

perspectivas que permitieron el desarrollo del Proyecto.

“La investigacion de caracter documental es aquella que se apoya en la recopilacién de
informacién a través de documentos graficos formales e informales. Esto permite al
investigador fundamentar y complementar su investigacién con lo aportado por diferentes
autores.” (Bernal Torres, Correa Pérez, Pineda Ramirez, Lemus Hernandez, & Mufioz Razo,

2013).

3.5. Metodologia para la verificacién, aseguramiento, control y seguimiento

de resultados.

Se describen en este apartado los procedimientos para analizar la informacién y su

presentacion.

3.5.1. Tabulacion, ordenamiento y procesamiento

Una vez utilizados los instrumentos para la recopilacién de todos los datos e informacion,
mediante la observacion y las entrevistas se debe proceder con la tabulaciéon manual de la
misma, agrupando la informacién recibida y recolectada. Tabulacién de la informacion, se
debe ordenar de forma que facilite el entendimiento mediante tablas, graficos y diagramas.
Adicionalmente los datos numéricos se procesaran mediante herramientas estadisticas
como Excel o Minitab en busqueda de modelos o situaciones que estén ocurriendo de

manera repetitiva.
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3.5.2. Presentacion de la informacién

Una vez la informacidn presentada, respectivamente tabulada, ordenada y procesada. La
siguiente etapa es presentar la forma en la cual se presentaran los datos. Se presentara
para el proyecto, mediante distintas herramientas ingenieriles como diagramas, graficos,
tablas y cuadros que faciliten su comprension e interpretacién. El desarrollo de estas
herramientas se realizard de forma mds especializada como Microsoft Office Visio de forma

gue la elaboracion de diagramas se simplifica y Microsoft Excel para cronogramas.

3.5.3 Registro y documentacidon de la informacion

El uso y almacenamiento de la informacidn recolectada es igual de importante como las
mismas mediciones y formas para recaudar datos, pues la administracion de esta permite
la facilidad en toma de decisiones al ver patrones y situaciones que permiten justificar o
validar un comportamiento.

Fernando Alzate V. (s.f), muestra las razones de la importancia de la administracion de la
informacién:

e La estandarizacion de los procesos. Para que un proceso sea debidamente
estandarizado, debe estar documentado, para asegurar que las personas ejecuten
los procesos de acuerdo como estdn escritos.

= La planificacidén organizacional. En cualquier nivel de la organizacion, al documentar
los elementos importantes, como acciones, recursos y tiempos estamos
direccionando o enfocando a las personas a cargo, hacia el logro de determinados
objetivos y metas.

= Control de las actividades realizadas. Basicamente es la informacion que suministra
evidencia o soporte de la realizacién de determinadas actividades. Los registros nos
permiten conocer y evaluar la gestidn realizada.

= Auditorias. Las auditorias de los sistemas de gestion de una empresa se basan en los
documentos que se tengan. Los documentos representan los criterios de auditoria

y los registros representan las evidencias de auditoria.
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Mejoramiento de procesos. La documentacién, nos permite mejorar los procesos
consistentemente.

Capital intelectual. Los documentos guardan el valor mds importante de una
empresa, que es su capital intelectual. El no documentar apropiadamente pone en
riesgo la capacidad de atender un mercado. Documentar apropiadamente permite

a la empresa generar valor del conocimiento adquirido y volverlo ingreso.
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Capitulo IV
LINEA BASE Y ANALISIS DE CAUSAS
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4.1 Descripcion situacion actual

Para el analisis de la situacién actual que se presenta en PCA (Panasonic Centroamericana)
se ejecuta el diagnostico en el departamento de ventas, con el fin de identificar las
principales causas del problema justificando con datos recolectados y determinar las

posibles soluciones.

Después de las visitas y reuniones virtuales realizadas tanto con el personal como con la
jefatura directa del Departamento de Ventas en Costa Rica, los datos extraidos por
observacion y los suministrados, se obtiene un panorama mas claro de cudl es la realidad y
la problematica existente en el departamento y como estd implicadas las distintas areas del

departamento e inclusive de la empresa en general.

Esto posteriormente de tomar la informacién y fragmentarla en lo que corresponden las
causas, subcausas a través de las herramientas ingenieriles. Herramientas como el diagrama

de Ishikawa, la ley de Pareto y otros, clasificandolas seglin su impacto en el problema.

La recoleccién de datos se lleva a cabo tomando en consideraciéon toda la informacion que
sea pertinente y brinde valor al proyecto. A pesar de que cuentan con datos histéricos sobre
ventas, pedidos, gastos y demas, son reportes individuales con fines propios de la gerencia,
mas no se ha visualizado de manera conjunta donde se crucen los datos ante cambios y

muestre panoramas distintos.

La informacién es suministrada para fines del proyecto por el personal de ventas con la
distincion de que el enfoque y los datos son de las ventas de baterias de autos, los datos
relacionados a otras areas se presentan estimaciones propias del personal por fines de

seguridad.
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4.1.1 Analisis Cadena Panasonic Centroamericana (PCA)

Para comprender mejor el entorno en el cual se realiza el proyecto, y para una mejor
comprensién se presenta la estructura de PCA y sus partes a nivel global y local. Ademas, se
muestra la relacidn e injerencia que tiene PCA con las cadenas de suministro que alimenta,
el proyecto se enfoca directamente en la relacién Panasonic (PCA) — Distribuidor (Cliente

externo), el cual a su vez revende las baterias que le suministra al cliente final.

Figura 4.1 Posicion PCA en el mercado

Panasonir
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Estratéeicas

—» pCA

-

PURDY MOTOR \ )

-3 13
B - o/ - - -
=

/ — Distribuidores

~————

— Cliente Final

z )

Fuente: Elaboracién propia

Adicionalmente se muestra la cadena de suministro del producto desde su fabricacion hasta
la entrega del consumidor final, donde al igual, se presenta las etapas y responsabilidad por

parte de PCA en toda la cadena.
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Figura. 18. Cadena de suministros PCA
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Fuente: Elaboracion propia

Como se puede observar, Panasonic es el eslabén esencial entre la manufactura de los
productos y la colocacion de estos para su distribucidén en los paises de la regién bajo su
control. La Fabrica Subsidiaria en China Unicamente le vente a clientes internos como PCA
en la regidn Central-americana u otros encargados de otras regiones como Panabras (Brasil)

o Panaperu (Sudamérica).

4.1.2 Organigrama Departamento de Ventas

El Departamento de Ventas se encarga en PCA de las ventas de baterias de consumo masivo
(Zinc-carbdn), alcalinas y baterias de auto en sus distintas gamas, liderados por el Gerente
Ventas y General del pais, ademas de Panasonic Global. Como se observd en el capitulo
inicial, en el organigrama de PCA en la parte de ventas se encuentra dividido entre baterias

de auto y masivas.

A pesar de esto, se observd durante el desarrollo del presente proyecto que el
cumplimiento de las funciones no es equiparado, el que debia ser solo encargado del
desarrollo y ventas de baterias de auto, también atiende el mercado de baterias de
consumo masivo, esto se ha intensificado por la pandemia que estd sufriendo el mundo. La
organizacién cambio levemente su organigrama, dado que uno de los encargados de ventas

de baterias masivas renuncio durante el proceso, el area encargada de baterias de auto a
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través de su conocimiento abarco tanto las baterias de auto como de manera de recargo,

las funciones de venta de baterias masivas del mercado que tenia a cargo la persona

anterior. Por esta situacion el organigrama del Departamento de Ventas quedo:

Figura 4.3 Organigrama Ventas PCA
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Para efectos del diagndstico se interactud de forma mayoritaria con el area encargada de

baterias de auto, que contempla funciones de otra area. La Organizacién cuenta con el

Departamento de operaciones, encargado de buscar mejora continua, el mismo se

encuentra enfocado y dedicado Unicamente al area de la fabrica donde se producen

baterias de carbén — Zinc para uso masivo, mas no se encuentran al pendiente de los

procesos internos. Existié hace cerca de 6 afios y se descontinuo (sin razén registrada) un

programa para proponer mejoras en procesos y areas de la organizacién, desde entonces

este programa se descontinuo y no se dan iniciativas dado a la falta de apoyo.
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4.3 Mapa de Procesos

Los procesos que se llevan a cabo dentro del departamento de ventas estan
interrelacionados y estos dependen de los otros para completar la cadena, tal cual como se
presenta en el mapa de procesos, en el cual se visualizan los requerimientos que se tienen
determinados para iniciar el proceso. Para gestionar una venta sea baterias de auto o
masivas, se debe cumplir con este proceso, cada departamento debe tener claro lo que le
corresponde realizar ejecutando las funciones de forma organizada conociendo Ia

capacidad y tiempos correspondientes para informar al cliente y cumplir con su entrega.

Los procesos clave en las funciones del departamento parten de la atencién
correspondiente a cada uno de los distribuidores, donde desde previa negociacion se
determinaron los términos de atencidon (mensual, trimestral, bimensual), la cual es brindada
por el personal de ventas lleva el sustento necesario para tomar la orden del cliente,
entregando la informacion al siguiente departamento al cargo. En ese caso, planificacién
toma el recurso y junto a planificacidén realizan las siguientes operaciones importantes,

validar en fabrica, solicitar produccién y entregar producto a cliente.

Los procesos de apoyo, los cuales dan el soporte directo a ventas (cara con el cliente) son
el departamento de planificacién y la parte logistica. Respectivamente validan que la
solicitud del cliente se pueda cumplir. Posteriormente logistica se encarga de asegurar la
entrega del producto al cliente segun lo especificado, sea entregado en fabrica, en puerto
en china, en puerto del pais del distribuidor, nacionalizado o entregado en la puerta del

distribuidor.
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Figura 4.4 Mapa Procesos PCA
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Ademas de los procesos de apoyo, existen los procesos externos que también permiten la

ejecucién de los anteriores a pesar de no estar directamente involucrados como lo son:

Recursos humanos, que brinda el personal y los controles para el desarrollo de

funciones,

e Proveeduria que permite que se cuenten con los recursos necesarios para que el
personal administrado por RRHH ejecute sus funciones,

e Soporte técnico, que da apoyo para que las funciones se realicen de manera correcta
de acuerdo con lo provisto por proveeduria.

e Por ultimo, Gerencia, no involucrado directamente en la venta de cada cliente,

brinda las metas y correcciones necesarias para que el Departamento continte

vendiendo y ejecutando su funcién con un propdsito comun.

4.1.4 SIPOC departamental

A continuacioén, se utiliza la herramienta SIPOC para describir y visualizar al detalle cada una
de las operaciones que se realizan en el proceso. Los departamentos en la herramienta
seran vistos como entidades separadas, donde cada uno es suplido, procesa y da un resultad

segun la informacion esperada.

Tabla. 1 SIPOC Departamental

Departamento Ingresa Ejecuta Salida Cliente
Proveedor

Confirmacion

Planificacion

de producto

Correo-
Depto. Ventas | Consulta Contactar a distribuidor (Cliente) Distribuidor
Llamada
. Confirma los productos que Depto.
Distribuidor Correo-Llamada . . Pre-orden
requiere en el pedido. Ventas
Departamento de ventas remite L
- - . Investigacion - L
Depto. Ventas | Pre-Orden solicitud inicial del cliente a Inaui Planificacion
nquir
Planificacién auiry
L Se realiza la consulta a fabrica ) .
e Investigacion- . . Confirmacién .
Planificacién . sobre la solicitud realizada por el Fabrica
Inquiry . ETD
cliente
Fabrica confirma la solicitud de ) »
) ETD . Confirmacién L
Fabrica producto realizada por Planificacion




Departamento
Proveedor

Planificacién

Ingresa

Confirmacion
de producto

Ejecuta

Se solicita a Ventas que incluya la
PO en el SAP

Salida Cliente

Solicitud
L, Ventas
Inclusion

Ventas

Solicitud de
Inclusién

Incluye los datos

correspondientes en SAP

Pre-Orden de
compra

Planificacion

Planificacidn

Pre-Orden de

Compra

Se eleva solicitud a sede japdn
para su aprobacién

confirmacion

Panasonic
Casa Matriz

Panasonic
Casa Matriz

Confirmacion

Confirma solicitud de pedido

Confirmacion

Planificacion

Se envia I\S para reserva de

Planificacién NS 3 Confirmacion PLAP
envio
PLAP Confirmacion PLAP confirma reserva de envio | BL Draft Planificacion
- , Confirmacion Depto.
Planificacion BL Draft Se envia a Ventas por parte de
. Ventas
cliente
Se envia BL Draft a cliente para | Confirmacién .
Depto. Ventas | BL Draft Cliente

confirmar solicitud de cliente
. i . Cliente confirma, deniega o | Requerimiento
Cliente Confirmacion ) . ] Depto. ventas
corrige pedido confirmado
. . .. Cliente confirma, deniega o | Requerimiento
Cliente Confirmacion . . Depto. ventas
corrige pedido negado

Depto. Ventas

Requerimiento
cliente

Remite cambios solicitados por
cliente para confirmacion

Pre-Orden

Planificacion

Planificacidn

Investigacion-
Inquiry

Se realiza la consulta a fabrica
sobre la solicitud realizada por el
cliente

Confirmacion
ETD

Fabrica

Fabrica

ETD
Confirmacion

Fabrica confirma la solicitud de

producto realizada por

Planificacion

Confirmacién
de producto

Planificacion

Depto. Ventas

BL Draft

Se envia BL Draft a cliente para
confirmar solicitud

Confirmacion
de cliente

Cliente

Cliente

Confirmacion

Cliente confirma, deniega o

corrige pedido

Requerimiento
confirmado

Depto. ventas

Depto. Ventas

Notifica

Departamento de ventas notifica
a planificacion

Confirmacion
de BL

Planificacién

Planificacion

Confirmacion

Planificacién confirma a Fabrica
BL

Final BL

Fabrica

Fabrica

Confirmacion

Remite a Planificacion el BL final

BL Final

Planificacién
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Departamento . . .
P Ingresa Ejecuta Salida Cliente
Proveedor
Remite factura PMLA — confirma
L . Crea PO en .
Planificacién PMLA contra Pre-orden del cliente- SAP Logistica
coloca mercaderia en trafico
Logistica Crea la factura electrénica logistica
o L Logistica verifica Documentacion ) .. )
Logistica Verificacion . Confirmacién Cliente
de cliente
e Envid Envia documentos finales a | Recepcién de )
Logistica » . o Cliente
documentacion | cliente y originales documentos
Lib logistica libera mercaderia vy
ibera
logistica , documentos hacia su origen con | mercaderia Cliente
mercaderia
el encargado de transporte

Fuente: Elaboracidn propia

De acuerdo con el SIPOC se puede visualizar que la informacién no se encuentra lista para
procesar, el proceso solicita contante confirmacién en la mayoria de sus etapas cuando
requiere validar informacién de otra drea que les es requerido a ellos. Este tipo de proceso
llega a ser sin valor pues lo que requieren es, por ejemplo, en la etapa inicial de consulta a
la fabrica que les indiquen si pueden producir o no esta cantidad. El 100% de las ocasiones
lo van a tener que producir y lo que puede suceder es un atraso por una afectacion en

fabrica mas aun el producto no se le va a negar al cliente.

Este tipo de problemas suele ser resuelto mediante estimaciones y proyecciones de un area
especifica para que el dato este siempre listo y pueda ser verificado o reservado con mayor

brevedad.

El Departamento de Ventas no lleva flujo continuo en el proceso, ademas de contactar al
cliente e incluir la solicitud, por lo cual cuando la gestidn requiere confirmacidn por parte
de planificacion y logistica, acuden a ventas para que contacte al cliente y luego escale la
respuesta. Lo cual es tiempo de comunicacién que no agrega valor al proceso. Por lo general
deberia encargarse de las ventas, posteriormente tramitada la gestion, el area
administrativa (que colabora posterior a la venta) deberia tomar la responsabilidad y

continuar con la gestion.

La gestidn no es procesada de forma continua, sino que debe interactuar de manera

constante con ventas y se encuentra sujeta a los tiempos y disposiciones sobre este
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personal, pues la gestién puede ser ejecutada de manera breve, pero si ventas demora en
confirmar o contactar al cliente puede generar un cuello de botella en el proceso general.
Esto de igual manera se puede visualizar como un reproceso pues a pesar de que el cliente
confirmo su solicitud en la preorden, siempre como parte del proceso se confirma que

realmente sea la solicitud por la demora que este puede llegar a tener.

El area de Planificacidn es el soporte de ventas, a pesar de que conocen lo que solicita el
cliente con regularidad y constancia, no tienen conversacién con el cliente, pero se
mantienen ddndole soporte a ventas para que ejecute el contacto. Planificacion se encarga
de realizar todas las gestiones a nivel interno de la compafiia para poderle colocar el

producto al cliente de acuerdo con lo solicitado.

Existen procesos que son determinados por Panasonic Global, estan creados por control y
registro de sus operaciones, para ello, deben confirmar todo pedido ante japdn a pesar de
que desde este pedido no se realice ninguna operacion que agregue valor a su cadena, esto

causa dependencia en sus operaciones.

4.1.3 Diagrama de flujo del Proceso de Ventas de baterias de auto

Dentro del proceso de ventas en general, se divide la atencién entre las ventas de carbén-
Zinc y las baterias de auto, pues su logistica, distribucion y distribuidores (clientes) son
distintos. Dado a esto se puede visualizar en la figura 21 el proceso que se lleva actualmente
para la venta de productos, desde su solicitud hasta su colocacion. Este proceso con nombre

“envio directo” aplica tanto para la venta de baterias de auto, asi como las baterias masivas.

Como se puede observar en el diagrama de flujo existen tres departamentos involucrados,
ventas, planificaciéon y logistica. Los cuales se distribuyen la tarea de contactar, vender, ver
capacidad de produccién, capacidad de entrega respecto a fecha estimada y requerida por

el cliente para cumplir de igual manera con sus minimos esperados.

El Departamento de Planificacién valida con la fadbrica que tengan la capacidad de
produccién esperada para cumplir con la solicitud del cliente, asi como el soporte preventa
y el Departamento de Logistica se encarga, una vez que ha sido validado el pedido del

cliente, recibe informacién por parte de planificacion para colocar el producto segun las

95



condiciones de venta, si es puesto en fabrica, en el pais o si es nacionalizado. A pesar de
gue el proceso que se muestra en la figura 20, es el modelo por seguir, no es fielmente
utilizado, Se comprobd que no es respetado ni cumplido por el area de ventas en su
segmento de baterias a través de la observacion y los documentos, como se muestra en el
anexo 3 y 4, la misma persona de ventas se encuentra realizando gestiones que

directamente no corresponden a las operaciones de ventas.

4.2.1 Descripcion del proceso de Envio directo

Dentro de las visitas que fueron posibles realizar por la situacién de la pandemia, se logré
observar que el proceso de envio directo no se cumple de manera constante, pues ante
situaciones externas que puedan aumentar la carga laboral puede que no ejecuten etapas
requeridas. Por ejemplo, ventas recibe el requerimiento del cliente en cada periodo, ha sido
constante con el producto solicitado, pero esto no significa que el cliente se encuentre

obligado a ejecutar el pedido a la misma fecha con las mismas unidades.

En ocasiones para “adelantar” trabajo, el Departamento de Ventas ingresa una gestién con
lo que usualmente solicita el cliente, para que, en la etapa de confirmacion, el pedido se
encuentre listo y a tiempo. El problema es que, si el cliente no requiere esta cantidad o este
producto, ocurre un reproceso completo o en algunas ocasiones por la carga de trabajo de
ventas, no se logra confirmar el pedido con el cliente de inmediato y enviar a planificacion

para la continuacién del proceso

En el momento cuando el cliente solicita los productos debe completar el documento de
Cubicaje en el anexo 1 expresado de forma manual. En el cual se realiza el pedido indicando
los cddigos de producto y no se visualiza de forma explicita a cual producto se refiere. Este
proceso en una situacion laboral con recarga de funciones conduce al error, pues para
incluir esta informacién a la planificaciéon, debe transcribirse de manera manual, el

vendedor puede fallar y colocar un producto que no corresponde.

Los distribuidores en cada pais realizan pedidos de manera periddica, el proceso de entrega
de un pedido puede tardar hasta cuatro meses de acuerdo con el tipo de compra y
distribuidor que tienen su propio contrato con la naviera o de la ruta que tenga el buque.

Esto causa que cada uno de los distribuidores tenga su Forecast de compra a PCA durante
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todo el periodo donde tienen considerado su inventario minimo para sobrellevar estos

lapsos.

De acuerdo con esta situacion, cada uno de los distribuidores por pais tiene un periodo para
comprar, los mismos que son determinados por el cliente. Costa Rica, Colombia y Nicaragua
realizan un pedido por mes, Panama y Venezuela realizan un pedido cada trimestre y, por
ultimo, Honduras realiza un pedido cada bimestre. Lo cual causa de manera irregular que
se junten los pedidos y aumenten la carga de trabajo promedio. Pues se tendran meses con
solo 2 pedidos a como se puede registrar hasta 4 pedidos mensuales. No existe un promedio

establecido, puede que un cliente no realice un pedido o bien pida mas de lo esperado.

Estos periodos donde coinciden los pedidos de la mayoria de los distribuidores saturan el
proceso pues corresponde a Unica persona realizar todas las labores correspondientes del
departamento. Es importante recalcar que de acuerdo con la cultura japonesa el personal
no debe caer en zona de confort, por lo cual rotan funciones cada tres afios por lo general.
Esto quiere decir que el personal cd ventas puede ejecutar las funciones de Planificacién o
Logistica. Actualmente, aunque esto no se esta aplicando, todo el personal conoce las

funciones que se ejecutan en los distintos departamentos.

Se constatd lo expresado por el personal de ventas sobre que el producto de baterias de
auto no se considera una prioridad en las decisiones de PCA y Panasonic global, esto debido
a que el producto representa un 5% de las ventas y para la fabrica tailandesa donde PCA
compra el producto como cliente interno, representa un 0.5% de la produccién total de

baterias de auto.

A pesar de estas circunstancias, el Departamento de Ventas (incluyendo su producto de
venta masiva) comparten un presupuesto el cual puede ser utilizado para el desarrollo de
mercado o bien para otro tipo de requerimientos como los errores, crédito o colocacion de
nuevos productos. Presupuesto que es utilizado (sin registro exacto) para solventar los
errores cometidos en el Departamento de Ventas para colocar producto y poder sobre

llevar cada caso especifico.

Por ultimo, el proceso de Direct Shipmet en el cual el departamento de ventas forma parte

no se esta cumplimento. Se destaca que el ejecutivo de ventas de baterias de auto debe
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cumplir todo el proceso por el mismo (tanto las etapas de planificacion como las de
logistica) al contrario, el personal de baterias de carbén — Zinc (masivas) si cumplen de
manera fiel el proceso, esto a pesar de que él también es encargado de ventas de baterias
masivas. Adicionalmente, las etapas del proceso llevan un tiempo, no son inmediatas, por
ejemplo, el tiempo que dura un cliente en confirmar un pedido puede ser de una semana,
en validarlo con la fabrica pueden ser 22 dias, el tiempo de fabricacién puede llegar hasta

45 dias o mas segun producto y disponibilidad.

Al ser el encargado de venta de baterias de auto responsable de cumplir el proceso
completo de manera independiente, la responsabilidad y carga laboral aumenta. Donde
cada solicitud lleva un punto de avance e inclusive al mismo cliente, por ejemplo, los que
solicitan mensualmente, se le puede estar entregando una solicitud, despachando la
siguiente y tener dos en proceso (una de ellas con mayor avance). Se requiere un grado de
atencién muy alto sobre las labores, principalmente al ser una actividad manual, no existe

un sistema que valide el estatus de cada orden y permita dar seguimiento en conjunto.

4.2.2 Ciclo de ventas

El proceso tiene una duracién de 4 meses en promedio, esta medicidn estd determinada
por los distintos factores en la gestion principalmente por el periodo de fabricacién y
transporte de los productos, al ser producidos en Tailandia. La coordinacién con la naviera
y la fabrica puede generar espacios de tiempo muertos que no son controlados, sino que

deben considerarse como parte del proceso.

Los tiempos de respuesta regulares entre departamentos o bien en consulta a la fabrica o
validacién a Japén, pueden depender. Varian desde 2 dias hasta 1 semana por una consulta.
En el proceso regular se realizan hasta 6 consultas entre areas. Al igual se debe contemplar
los periodos de respuesta del cliente, los cambios sobre la marcha que soliciten los clientes

u otras gestiones.

La fabrica realiza los productos de multiples subsidiarias alrededor del mundo, en la region
gue maneja PCA actualmente se mantienen comercializando productos los cuales son

considerados “minoria” al ser una versién antigua producida, Adicionalmente como se
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menciond en puntos anteriores el mercado de PCA representa en produccién para la fabrica
menos del 0.5% de su produccién. Por ende, cambiar moldes, materia prima, procesos para
atender la solicitud de PCA no es inmediata, se debe consideran que juntan pedidos no solo
de PCA sino de otras subsidiarias para que, a nivel de costos, les sea rentable esa

produccion.

Los tiempos promedios en los cuales se fabrica el producto no son controlados por PCA,
pues al ser ente comercial lo que les requiere la fecha de entrega de estos. No hay registro
o control y se depende directamente de las indicaciones que brinde Tailandia. El tiempo
regular en el cual se produce es mayor a mes y medio, posteriormente la naviera tiene
tiempos estipulados, estos varian de acuerdo con la ruta que se tenga que realizar, pues no
solo se transportan productos de PCA, sino que es un transporte global. El tiempo de

transporte puede rondar los 40 a 50 dias.

Dadas a estas circunstancias es el tiempo de demora del producto, a pesar de esto, es la
forma mas rentable en la cual se puede desarrollar el negocio, pues el mantener un
inventario en costa Rica para luego volver a transportar a otro pais. Esto multiplicaria el
costo base del producto, pues se le tendria que sumar este segundo transporte ademas del

almacenaje y todos los responsables que sean necesarios para ejecutar la labor.
4.2.3 Negociacion entre areas

El drea de ventas en PCA es al igual que otros departamentos de su gama, encargada de
principal del contacto con el cliente y el encargado principal de tomar los requerimientos
del cliente convirtiéndolos en una orden interna. Este departamento ademas se encarga de
temas como: Desarrollo de mercado, nuevas ventas, presentacién nuevos productos y
otros. A diferencia de las baterias de auto, el proceso de baterias masiva (carbdn-Zinc) se
maneja muy distinto, dado que cuentan con la fabrica en las propias instalaciones y lo que

se importa para revender, es nuevamente empacado.

Dado a esta situacion, el manejo de los pedidos es muy variable y se consideran prioridades
no solo del cliente sino de los vendedores y capacidades de produccion de la planta en Costa

Rica. Pues existen reuniones constantes entre cada uno de los vendedores y la encargada
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de la planta con el fin de visualizar cual es la capacidad de produccidn vy las fechas para
entregar los pedidos, con esto poder notificar a los clientes. Lo que es repetitivo y pasa de
manera constante, es que el si un cliente de uno de los vendedores requiere mayor
prioridad que el que ya tiene una fecha de entrega del producto, entre ambos se negocia
sobre cuando es la fecha maxima, se le notifican cambios y alternan pedidos con el fin de

cumplirle a ambos.

Esta situacidn se repite de manera constante entre todos los vendedores, los cual causa una
comunicacién constante no solo entre reuniones con el equipo sino con el cliente. Lo cual
puede tomar gran parte del tiempo y responsabilidad, pues ante estas situaciones puede
requerirse el negociar con los pedidos de otro ejecutivo en cualquier momento del dia. De
acuerdo con lo conversado, este tema les puede tomar mas de un 50% del tiempo laboral,

pues se requiere cumplir y hacer lo posible por colaborarle al cliente.

El encargado de baterias de auto ademads de encargarse de las baterias de auto tiene a cargo
varias regiones que atiende sobre las baterias masivas, lo cual lo involucra a él en este rol
de negociacién constante y busqueda de cumplir con fechas de acuerdo con produccién de

los clientes.

100



CURRENT SITUATION

Sales receive the PO

from customer

!

Sales send PO to

Planning

+

Planning send inquiry to

factory
Planning receive ETD
confirmation from
factory

‘

Planning request to Sales
to input the sale order in

SAP
|}

Sales input the sale

order in SAP

4

Planning input the PO in

SAP and send to Japan
Planning receive PO

confirmatin from Japan

10

1

1

1

1

2

3

14

1

wv

16

¥

Planning send I/S to

PLAP
4

Planning recevied
booking confirmation

Planning receive invoice
copy and BL draft

Planning send BL draft to

¥
17 |Logistic received PMLA

invoice compare
with final PO customer

18 |Logistic entry the
merchandise in TRAFFIC

+

19|Logistic create PO in SAP |

and

20|Logistic create the billing
electronic

Sales
¢

Sales send the BL draft
to customer

a2

BL OK

BL draf

to factory

BL NO OK
| v
’ Sales request
Sales confirm to Planning
changes to
Planning
Planning confim BL draft Planning request
changes to factory
Factory send
Planni ive final BL
AADE e revised BL draft

21 |Logistic
documents

request
verification
with customer

22|Logistic Make requested

changes

23|Logistic send final /
original documents to
customer

}

24|Logistic make the release of merchandise and
documents (BL/SWB/AWB) origin and destination with
broker, freight forwarder or international transport

Figura 4.5 Proceso Venta baterias
Fuente: PCA




En la figura 4.5 se presenta el diagrama suministrado por PCA sobre cual es el proceso que
se deberia cumplir en la venta y envio de baterias tanto masivas como de auto. Este
diagrama es la informacién mas detallada del proceso y el mismo no cumple con ninguna

simbologia aplicable. Es un flujo descriptivo del proceso que utilizan como guia.

4.1.4 Entrevistas con el personal de Ventas
Jefatura de ventas

Se realizo una entrevista no estructurada mediante la plataforma Colaborativa Teams. esto
debido a que por motivo de la Pandemia del covid-19 no se pudieron realizar visitas a la
empresa. De acuerdo con lo conversado se presentan a continuacion los extractos de los

datos mas relevantes expresados.

Se valido que el negocio y venta de baterias no es el negocio importante de PCA, la
comercializacidén de este producto permite cerrar el nimero general sobre las operaciones
en la regién, dado que de acuerdo con lo estudiado en el 2019 las ventas totales fueron por
aproximadamente $20 millones de Délares y el porcentaje de baterias de auto representa

aproximadamente el 4.5% del total.

Dado a esta situacion, la importancia que es brindada al negocio de baterias de auto es
neutro, no se exige sobre el mismo. Lo que les es importante es que el mercado se
mantenga y si crece, no se realiza un esfuerzo sobre como aprovechar ain mas la probable
oportunidad. Inclusive en ocasiones ha reducido la colocacién de baterias sin esto causar
cambios o acciones importantes a lo interno, siempre su enfoque va en base al mercado

principal, las baterias de consumo masivo.

La situacion actual del pais y del mundo por la pandemia del COVID-19 donde la afectacién
se ha visualizado en todos sus productos, a pesar de esto su enfoque es recuperar lo

esperado en ventas para cumplir con presupuesto, negociaciones logisticas y demas.

Derivado de esta situacion los controles y seguimiento que se le da a las operaciones es

minimo, lo Unico que se realiza es una revision de los alcances del periodo. A diferencia del



seguimiento sobre las acciones y métricas que se realizan a las ventas de baterias de
consumo masivo, donde una caida en las ventas representa una probabilidad mayor de no
alcanzar las metas estipuladas para el periodo establecido en comparacién a la caida de la
venta de baterias de auto. En resumen, mientras se cumple con el minimo esperado no se

realizard ninguna intervencién.

Coordinador de ventas

El Coordinador de ventas es el encargado de las baterias de auto. Al igual que con el
supervisor esta no fue planeada ni estructurada, su fin principal es conocer de forma
abiertas la situacion actual y cotejar la informacidon comentada por el supervisor. Se dividen

las secciones segln el tema principal del cual se enfoca lo indicado.

Generalidades del negocio

El mercado de baterias de auto de acuerdo con lo comentado no es tan provechoso para
PCA por lo cual no se explota o se enfocan de gran manera recursos en él, Unicamente se
trata de mantener el negocio, distribuidores colocando el producto y no perder lo ya
ganado. Las utilidades que este producto llegan a ser menores que las que puede dejar el

producto de bateria masiva.

Segun indica, la produccidn al 100% de las baterias de auto es realizada en el exterior por
una fabrica de Panasonic, a nivel global. PCA es un cliente interno de esta fabrica por lo cual
la utilidad o rentabilidad de ellos es baja para mantener el producto competitivo luego de
produccién, logistica, nacionalizacién y demas.

Caso contrario las baterias de consumo masivo no son producidas en el exterior, cerca del
90% de ellas son producidas en la fabrica de PCA. Lo cual al tenerlas bajo su propio control
les permite manejar y aprovechar de mejor manera los margenes de beneficio desde los
materiales inclusive. Por este motivo, segun conversaciones, la diferencia de esfuerzos de

acuerdo con el producto.
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Por estas circunstancias, lo indicado por el supervisor coincide con lo expresado por la
Jefatura, no hay exigencia sobre las metas y operaciones del mercado de baterias. Mientras
al final del periodo que cierra cada octubre se tenga un dato de ventas similar al afio anterior
sin identificar si este tuvo una afectaciéon importante que pudo haber causado que este

fuera mucho mayor.

Actualidad mundial y relacién con el cliente

Por la afectacién de la pandemia, en un inicio ante las restricciones de todos los paises, las
ventas tuvieron una caida, una afectacidn mayor de lo esperado en el promedio de ventas.
Posteriormente, cuando se normalizo la situacion en la region y se dieron las reaperturas,
los pedidos tuvieron una escalada donde las ventas esperadas en el periodo estipulado en
PCA, fueron mayores a las esperadas a pesar de la pandemia. La afectacidon se dara para el
proximo periodo pues los proveedores al adquirir mayor cantidad de recursos tardaran mas

tiempo en ejecutar su siguiente pedido.

Se indica que desde hace varios afios (no conocen una fecha exacta) PCA no ingresa a un
mercado nuevo, ha mantenido de manera contante los mismos paises, en los cuales en cada
uno cuenta con un distribuidor que realiza los pedidos, por lo cual, la relaciéon y confianza
es muy amplia. Conocen los minimos de sus inventarios con el fin de acertar de mejor
manera cuando van a requerir realizar un pedido que en la mayoria de las ocasiones son
regulares y sus patrones de compra es sobre los mismos productos que la ultima ocasién,

lo cual genera confianza sobre la gestidn y tendencia al error.
Comentarios respecto al problema actual

La problematica abordada en el presente proyecto fue expuesta de manera abierta por el
encargado e involucrado directo, el cual indica de forma categdrica la poca importancia que

se le da al producto por sus condiciones especificas.

Expresa que ninguna de las situaciones donde se le entrega al cliente mas producto del
solicitado u otro producto es premeditada, pues en el 100% de los casos, se dan cuenta de
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la situacién ante un reclamo del cliente, adicionalmente esta situacion es compartida por el
personal encargado de las regiones de venta de baterias de consumo masivo. Indica que
este inconveniente ha ocurrido al igual en la otra linea de producto, pero por la condicién
del mercado, el tipo de producto, los clientes y la demanda de este cuando un error pasa
no repercute. Adicionalmente el costo por unidad y nombre del producto y variedad de este
(al ser fabricado en su mayoria en Costa Rica) les permite controlar de mejor estas

situaciones caso contrario a las baterias de auto.

El Coordinador de Ventas opina que parte de las situaciones por las cuales se presentan los
errores y quejas son causadas debido a la carga laboral. Las condiciones en las cuales se
labora son por objetivo y no por horario, dado a esto existen ocasiones donde la carga
laboral es muy alta y otros periodos donde practicamente se encuentran solo atendiendo
consultas. Al ser personal de confianza, de ser necesario laboran un dia mas de 12 horas
segun fechas y cumplimiento con los plazos de pedidos, validaciones y demas en el periodo
especifico, adicionalmente la responsabilidad que lleva el mantener el mercado de los

paises a cargo de baterias masivas.

Por estas situaciones, acepta e indica que, con el fin de cumplir los periodos y la fecha de
entrega de los pedidos, es que pueden modificar los procesos. La parte aduanera y la
coordinacidn con fabrica, que se encuentra al otro lado del mundo, lleva periodos de tiempo
para cumplir con los pedidos de lo contrario puede este no salir en un buque de
contenedores y retrasar el doble el pedido, pues el tiempo que demora el buque de acuerdo

con la ruta, a las entregas y demds puede demorar aproximadamente cuatro meses.

De acuerdo con la informacion suministrada por el personal de ventas a partir de las
entrevistas no es requerido un estudio de cargas de trabajo para la continuacién del
proyecto dado que el problema se encuentra en el error en los pedidos que se ejecutan y
en el proceso que ejecuta el drea de ventas de baterias de auto, no en La diferencia de
funciones respecto a otros comparieros de trabajo. Durante el proceso de observacion se

pudo determinar de forma importante:
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A. La organizacion multinacional a la cual pertenece PCA. incluida la misma, son empresas
con gran cantidad de recursos. Los productos que no les representen una utilidad
amplia pueden ser despreciados o desapercibidos, por el enfoque de la empresa de
invertir y mejorar los procesos de productos que les deja mayor margen de utilidad.

B. Se valido la informacion suministrada por parte de la Jefatura de ventas y el
Coordinador de Ventas. Donde la linea de baterias de auto no es la mas fuerte y no es
el producto en el cual PCA ponga su interés en desarrollar mds mercado u optimizar.
PCA se enfoca principalmente en el producto que tenga mas demanda en el mercado
regional, que son las baterias de Zinc-Carbodn.

C. El proceso que se lleva a cabo para suplir la demanda de los distribuidores de la region
es amplio e involucra distintas areas de Panasonic global, lo cual causa que el tiempo
de entrega de los productos sea extenso. De 3 meses y medio a cuatro meses para
completar cada una de las ordenes, considerando que no exista ningun inconveniente
en el proceso

D. El proceso no se cumple de acuerdo con lo estipulado, en la parte de baterias masivas
si es utilizado, mas no aun en la parte de baterias de auto, a pesar de que uno de los

coordinadores de ventas estar involucrado en ambas areas.

4.4 Diagrama Causa — Efecto

El diagrama de Ishikawa o Diagrama de causa efecto, se construyd a raiz de la informacién
recopilada de las entrevistas, observacion y informacion suministrada por el personal del
Departamento de Ventas y planificacion. De acuerdo con esta informacién se lograron
determinar las causas correspondientes a cada rama del diagrama. Es importante tener en
consideracién que no se tiene registro directo sobre las estadisticas hacia cada una de las
causas, a pesar de esto de acuerdo con las consultas e informacion brindada este diagrama

se validd con el personal a cargo.
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En el diagrama anterior se muestran 15 causas que pueden contribuir al problema, estas
clasificadas en 6 ramas que conforman el diagrama de Ishikawa. Dos pertenecen a
materiales, tres a medicidn, dos a sistemas de informacion. Donde mas surgieron fue en
mano de obra donde se encontraron 5 posibles causas y en métodos donde se encontraron
5 posibles causas. Respecto al medio se encontraron Unicamente dos causas. A cada una de
estas causas se asignan respectivamente subcausas que permiten aumentar el
entendimiento de la raiz de esta. A continuacién, se detalla cada una de las causas

expresadas:

A. Materiales

a. Informaciéon no compartida adecuadamente

La informacion con la cual realizan la gestion puede ser errdnea al no compartirse de
manera adecuada cuando se realizan las consultas o validaciones con los distintos
departamentos involucrados. Por ejemplo, al confirmar con la fabrica los productos que
se requieren pueden no consultar en su totalidad la disponibilidad de todos los
productos solicitados por el cliente o bien, en la confirmacidn previo a iniciar proceso
de fabricacion, modifican los productos lo cual retrasa el proceso y genera confusién
sobre solicitud que deriva informacidn errénea. De acuerdo con los datos recolectados
se registré una ocasion por este tipo de error, el mismo que fue identificado sin afectar

el proceso.

B. Medicidn

a. No se enfocan en cotejar los indicadores operativos

Actualmente PCA al ser una organizacién multinacional realizan constante seguimiento
a sus gestiones, pero su enfoque va basado en ver resultados respecto a sus indices
mas importantes, ingreso bruto y % crecimiento ventas. A pesar de esto, el seguimiento
o conocimiento del porque se logré un determinado ndmero en el indice no se da ni
tampoco se contraponen indices en busqueda de puntos de mejora. Existe registro de
ventas, cantidad de pedidos, mercado, cantidad en dinero vendido, utilidad y otros que
no son cotejados contra pedidos devueltos, producto a crédito especial, perdidas,

presupuesto especial, que permitirian ver un panorama distinto de lo logrado. Se



podria visualizar potencial de crecimiento, fallas y puntos de mejora. De acuerdo con
la informacién suministrada, esta situacién ha causado 4 errores en el grupo de datos

analizados.

b. No se evalla el desempefio de ventas de manera correcta

A pesar de contar con indices que le permitan monitorear el producto, estos no se

ajustan a la realidad. Esto porque no permite ver que situaciones estd pasando con el

I " I”

personal de ventas, solo existe un interés en el “namero final” del periodo, si este
cumple con lo estipulado, todo lo demds esta bien a pesar de no ser asi.

No existe plan o estrategia de evaluacidn concreta, lo que se visualiza son los indices
sobre el ingreso y las ventas, si estos se encuentran similares a los del afio anterior, se
acepta el resultado como aprobado. No existe una meta concreta a crecer un
determinado porcentaje en la colocacidn anual de productos o en el crecimiento de la
utilidad. PCA no ha desarrollado una medicion que les permita constatar el rendimiento
o capacidad de manera directa, este es medido indirectamente por los resultados del
mercado y ventas. Esta causa no llega a ser un tema cuantificable, esta causa llega a ser

derivada y no puede ser cuantificada.

C. Sistemas de informacion

d.

Ambigliedad en sistema de trabajo

El sistema que se utiliza, SAP cuenta con la capacidad de brindar reportes mas no
permite el cotejar la informacién entre las distintas actividades involucradas, esto
debido a que son mddulos distintos o inclusive sistemas distintos donde se registran y
administran temas como los errores, ventas, los presupuestos, los indices y las métricas
generales. El sistema les es funcional directamente para la facturaciéon, mas no para
ningun otro concepto. Esta necesidad no ha sido vista de acuerdo con lo observado
dado que los sistemas actuales proporcionan los nimeros que se solicitan visualizar en

las reuniones. No se solicitan o muestran datos relevantes que cotejen las distintas
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areas y muestren el error. Adicionalmente el personal de ventas debe extraer la

informacidn y trabajarla previo a presentarla formalmente.

PCA conoce sobre esta situacién, dado que para visualizar los reportes en torno a un
producto, linea o periodo no tiene forma simple de realizarlo. Esto lo debe generar a
través de multiples tablas de Excel y analisis de datos, invirtiendo tiempo de los
vendedores en el desarrollo de estos documentos. Esta causa llego a afectar en dos

ocasiones a lo largo del conjunto de datos recolectados.

Sujeto a las disposiciones de Panasonic Global

PCA es una subsidiaria de Panasonic Global en la regién, dado a esta circunstancia
existe un grupo de normativas y reglamentos que deben ser respetados. Entre esta
normativa se encuentra un apartado sobre sistemas, todo Panasonic se encuentra
funcionando bajo los mismos sistemas, cada uno con sus datos en su regidn
correspondiente, pero es el mismo que se utiliza en otras zonas. Esto genera que PCA
no pueda implementar cambios, sistemas alternos interconectados por API's o
modificaciones en los sistemas actuales para simplificar el proceso. Debe ingresarse un
requerimiento, para que este sea observado por global para que les permitan realizar
un cambio sujeto a sus parametros, dado a esto no lo realizan por la demora en tiempo
e inversion, ademas del producto el cual seria el Unico en beneficiarse. Dado a esta

causa se han visto afectados 3 OP.

D. Mano de Obra

da.

No se tienen metas claras de los directivos sobre la linea del producto

De acuerdo con lo observado y a lo dicho por el personal, no se tiene una meta clara
desde niveles superiores sobre hacia donde se desea que llegue el segmento de venta
de baterias. El concepto principal o interés que se demuestra es que el nimero se
mantenga, el mercado siga bajo los mismos pardmetros y listo. No requieren o exigen
un porcentaje de crecimiento por periodo en mercado o en ingresos, su enfoque en

base al segmento de baterias de auto se queda en lo basico revisado por gerencia.
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A pesar los indices de ventas son revisados por los niveles superiores, estos no son
estudiados a través de una regla de crecimiento. No hay regla respecto a cantidad de
piezas o ingreso bruto esperada. La supervisién estard conforme respecto a los
numeros siempre y cuando estos sean similares a los de afios anteriores. Esta causa no
llega a ser cuantificable, afecta indirectamente al proceso y problema, pero que puede

ser sustento para que las causas cuantificables pasen.

Carga de Funciones en el Encargado de Ventas de baterias de autos

La carga laboral se encuentra mal distribuida en las operaciones del encargado del
segmento automotriz, pues a pesar de que existe un equipo que brinda soporte, este
solo colabora con los procesos de venta de baterias masivas mas no con los procesos
de venta de baterias de auto. Esto significa que bajo una Unica persona se tenga que
cumplir todo el procedimiento desde el contacto hasta la entrega del producto al
cliente (incluyendo facturacién, logistica, despacho, etc.).

El inconveniente al tener a cargo toda esta responsabilidad, mas alld de Ia
independencia que pueda tener al ejecutar funciones, es la carga laboral cuando los
periodos coinciden entre clientes y se encuentra con actualizaciones pendientes por

ejecutar.

En el Departamento de Ventas laboran cinco coordinadores de ventas, donde cuatro
Unicamente realizan gestiones de venta de baterias masivas a los distintos
distribuidores en la region, caso contrario el encargado de baterias de auto cumple con
venta de baterias masivas y adicionalmente ve todo el proceso de baterias de auto. Esta
causa tiene una afectacién importante en el conjunto de datos recolectados, afecto 12
pedidos a lo largo del periodo estudiado, en su mayoria los que tuvieron una afectacién

econdmica.

Personal sin interés sobre el negocio
Los factores descritos en los puntos anteriores derivan en la desmotivacién del personal

pues el salario no aumenta a como se espera de acuerdo con la cantidad de
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responsabilidades que tienen asignadas, adicionalmente a pesar de colocar multiples
productos ninguno tiene comisidon sobre lo logrado, el salario es el Unico ingreso.
Adicionalmente a estar en un drea donde no se exige desarrollo ni se explota la
capacidad del personal se genera un ambiente de desinterés y de cumplimiento de
funciones sin extender o dar un esfuerzo pleno en las labores. Es importante destacar
gue econdmicamente los salarios son causa complementaria de este sentimiento en el
personal, lo considerado indiferencia en el desarrollo de funciones o interés en el
mercado es lo que lo causa esencialmente. Esta no llega a ser cuantificable, llega a ser
una causa que no afectaria directamente al proceso y problema, pero que puede ser

sustento para que las causas cuantificables pasen.

Saturacion laboral

La cantidad de distribuidores a los cuales PCA provee producto puede no resultar tan
amplia, a pesar de eso, la cantidad de operaciones resultantes por cada pedido lo es. El
no cumplir el procedimiento no es directamente por decision del coordinador de
ventas, es una situacidn conocida por niveles superiores que han mantenido el tema
de la misma manera. La cantidad de trabajo es variable desde momentos donde el nivel
de atencién requerido es bajo hasta donde se requiere total concentracion por largos

periodos de tiempo, causado por el mismo proceso y la duracidon completa del mismo.

Al dar seguimiento 4 meses para una entrega a un cliente, se puede acumular hasta 4
pedidos del mismo cliente en distintas etapas del proceso. Sin tomar en cuenta que en
el mismo periodo puede haber mas distribuidores con mas pedidos intercalados o bien
en los puntos de saturacion maxima, los distribuidores que solicitan pedidos cada tres
meses coinciden con los que solicitan bimensual y mensual. En estos momentos la carga
laboral se extiende a laborar hasta 12 horas por dia pues se requiere sacar los pedidos
cuanto antes para que coincidan con las fechas de produccion y transporte, sin afectar
los inventarios minimos de los clientes. No tiene una frecuencia determinada, pues a

pesar de que se acumulen los casos sobre baterias automotrices, respecto a las baterias
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masivas de igual manera ocurren negocios, pedidos, cambios y cuestiones que puedan
afectar directamente los puntos de saturacién. Esta causa tiene una afectacion
importante en el conjunto de datos recolectados, afecto 11 pedidos a lo largo del
periodo estudiado, en su mayoria los que tuvieron una afectacion econémica, de estos
pedidos 8 coinciden con los pedidos que tuvieron una perdida asociada y estuvieron

entre los meses con mayor afectacién.

Como se muestra en el gréfico 5, la cantidad de pedidos en proceso supera por el doble
a la cantidad de pedidos nuevos, lo cual es parte de la saturacién laboral. Sin detallar
que también ejecuta funciones de coordinador de ventas sobre el drea de las baterias
masivas. Informaciéon confidencial, no suministrada por PCA, corroborado en las
distintas visitas-Llamadas.

Grafico 5. Pedidos nuevos - en proceso
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Fuente: Elaboracién propia
Se muestra en cada mes la cantidad de pedidos en proceso contra la cantidad de solicitudes

nuevas.
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E. Medio

d.

Aprovechamiento de la jornada de trabajo

La zona de trabajo no es fija, esta puede variar a decision del personal. No se
encuentran en la obligacién de permanecer el 100% del tiempo en la oficina a no ser
gue sea por una convocatoria directamente o temas externos. Esto significa que puede
estar laborando en la casa, en la oficina, en un restaurante o bien en cualquier lugar

donde se sienta comodo de realizar gestiones.

De acuerdo con el lugar, a las condiciones del ambiente o situacidn en la que se
encuentren pueden no tener el ambiente ideal de concentracidon ni tampoco tener el
tiempo total que normalmente aplicarian pues pueden ejecutar actividades alternas
fuera de temas laborales mientras se encuentran ejecutando funciones importantes.
Este es un beneficio que PCA le brinda a su personal de ventas en general. Esta causa
tiene una afectacion importante en el conjunto de datos recolectados, afecto 10

pedidos a lo largo del periodo estudiado.

Falta de interés en las funciones que se desarrollan

Por los mismos motivos que se comentaron en el punto 4, la falta de un horizonte claro
y distribucién adecuada de las labores no permiten que el ambiente laboral e interés
del personal a cargo del segmento automotriz tenga dedicacién en sus funciones de
manera interesada. El ambiente laboral y preocupacion por las labores del personal son
esenciales, pues son necesarios para el aprovechamiento del personal y sus
capacidades. El tener un ambiente no apto impide el desarrollo adecuado del personal
y las habilidades de este, adicionalmente que los errores pueden ser “ocultados”. Esta
no llega a ser cuantificable, llega a ser una causa que no afectaria directamente al
proceso y problema, pero que puede ser sustento para que las causas cuantificables

pasen.
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F. Métodos

d.

Proceso no es cumplido de manera uniforme

La metodologia de trabajo implantada en la empresa trata de no dejar que ningun
empleado caiga en zona de confort, por lo cual cada cierto periodo definido por los
niveles superiores, el personal cambia de funciones. Esta cultura brinda el
conocimiento al personal de ejecutar funciones de varios de los puestos, pero puede

ser una causa del porque no se cumplan las funciones y procesos tal cual se estipulo.

El personal del segmento automotriz sufre directamente el no seguimiento del proceso
y funciones del personal en sus operaciones. Esto sucede dado al no interés sobre lo
gue representa las baterias de auto a PCA y el no querer involucrar mayor operacion o

“inversion” en el area.

Esto deriva que el gestionar una orden sea un proceso mas laborioso, no enfocado,
reduce la capacidad de desarrollar mercado y cumplir con las funciones del puesto,
limitando a solo realizar las gestiones diarias sin planear e invertir en nuevos mercados,
como se indicaba, ha pasado un periodo muy amplio desde que se tomoé interés en
ingresar en un nuevo mercado (pais) y las ventas por pais son estables, pero no
crecientes, lo cual puede llevar a perdida de mercado si no se invierte en él. Esta causa
tiene una afectacién en el conjunto de datos recolectados, afecto 8 pedidos a lo largo

del periodo estudiado.

Ausencia de métodos para mejora

El segmento de baterias de auto se ve afectado porque no cuenta con un protocolo o
proceso que permita identificacion de errores y mejora continua. El problema de las
baterias de auto viene sucediendo desde hace varios afios atras. Es un problema ya
establecido que de forma constante afecta y a pesar del personal haber informado,
todo continuo de la misma manera pues no se realiza inversidn en esta area por su poca

retribucion y utilidad. Teniendo conocimiento que no necesariamente se requiera
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dinero para mejorar la operativa, no se ha captado la atencién de superiores en el

desarrollo de la operacién.

Un posible proceso de mejora permitiria la identificacion temprana de estas
circunstancias y colocaria en practica una solucion adecuada a la situacién. De forma
gue paulatinamente a lo largo de las gestiones y periodos tan extensos, entre pedido y
entrega, moldear y dar una solucion que permita reducir la cantidad de errores al

minimo o bien eliminarlos en su totalidad.

Lo mas cercano a un analisis operativo, es que se llevan a cabo reuniones comerciales
donde se visualizan alcances de los mercados, ventas logradas e ingresos. No se lleva a
cabo una reunién que tenga como fundamento ver mejoras, o analisis de resultados de
cambios de procesos que anteriormente hayan sido ejecutados. Esta no llega a ser
cuantificable, llega a ser una causa que no afectaria directamente al proceso vy

problema, pero que puede ser sustento para que las causas cuantificables pasen.

Largo lapso en la ejecucién de pedidos

Esta causa incide directamente en el control de los pedidos pues el largo seguimiento
y la variedad de operaciones a ejecutar, junto a procesos manuales resultan en una
combinacién no adecuada para los clientes. La produccién no se ejecuta en Costa Rica,
es realizada en una fabrica Tailandia. Ademas, los productos son entregados mediante
contratos anuales con navieras donde se crea una relacion por periodo al
comprometerse a un rango aproximado de contenedores transportados, esto quiere

decir que no existe otro medio de trasporte.

El tiempo por pedido es de cuatro meses de tiempo y los clientes ya se encuentran
acostumbrados a este factor. El inconveniente que puede generar es la posible
confusién que se genere al tener multiples pedidos en proceso sin haber sido

entregados ni facturados, directamente afecta la carga laboral.
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Esta duracién llega a mantener sujetos a los clientes en caso de demandas pico fuera
del promedio, pues no tienen tiempo de respuesta rdpido ante la situacion y por lo
general sus inventarios minimos van en razon al periodo de entrega mas no para sobre
llevar este tipo de demandas. Esto limita a PCA a entregar o desarrollarse pues no es
una alternativa competitiva en la cadena de suministros hacia cualquiera de sus clientes
y le resta potencial a pesar de llevar reconocimiento de que manejan un producto
premium. Esta causa tiene una afectacion en el conjunto de datos recolectados, afecto

2 pedidos a lo largo del periodo estudiado.

Nomenclatura de productos confusa

La lista de productos del segmento automotriz es muy variada, estos varian de acuerdo
con su uso, tipo, capacidad y mercado. Dado a esto un producto puede tener las mimas
connotaciones iniciales, pero variar segun estos criterios. Los nombres de los productos
no son nombres propios o series definidas, son nombres alfanuméricos que tienen un

significado segln orden y posicién de numeros o letras.

La variedad de los productos es amplia, por lo cual esto puede generar cierto nivel de
confusion mas alld del momento de solicitar, al momento de registrar esta solicitud.
Pues al proceso no ser respetado, este puede no ser confirmado directamente al cliente
como corresponde. El personal puede evitarse esta etapa al ejecutar todas las
operaciones por cuenta propia. Esta causa tiene una afectacion en el conjunto de datos

recolectados, afecto 3 pedidos a lo largo del periodo estudiado.

6.4.1 Nombres confusos

Las baterias de auto en Panasonic Global se manejan bajo su cddigo de producto vy

derivados, donde estos permiten ver desde su cddigo, el tipo, material, calidad, capacidad

y otros que tiene la bateria. A pesar de que comercialmente pueden visualizarse bajo otros

nombres o categorias con nombres mas “Simples”, en lo que refiere a su produccién y

logistica, se comercializan mediante sus codigos base.
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Lo comentado por el personal encargado al igual comentado por el personal en su mayoria,
al ser una situacion de todos los productos de Panasonic, es que todos los nombres son
similares y pueden variar en cuestiones minimas. Pero en calidad o tipo de producto, puede
variar al 100% y hacer que este otro tipo no sea el producto esperado. En una situacién de
presion, carga laboral el prestar lujo de detalles a estos nombres puede volverse
complicado. En especial cuando un cliente maneja productos de mismo tipo que varian muy
poco en nombre, y que puedan llegar a acumularse varios pedidos en distintas etapas de la
misma empresa. Estas situaciones pueden contribuir al ser una subcausas que afecte

directamente el error identificado en el presente proyecto.

Tabla 2. Ejemplos cddigos de productos

N-105D31L-BB N-46B24L-FS N-85D26L-BA

N-105D31L-CB N-46B24LS-FS N-85D26L-BB

N-105D31R-BB N-46B24R-FS N-85D26L-CB

N-105D31R-CB N-46B24RS-FS N-85D26L-FH
Fuente: PCA

Cantidad de errores en pedidos

Ademas, de acuerdo con los datos recolectados, existe amplia variabilidad operativa sobre
las causas que traen el problema. El error se da en todos los paises, Unicamente Nicaragua
queda por fuera. Esto probablemente a la baja cantidad de pedidos que realiza en
comparacion a las otras organizaciones. Puede afectar de igual manera en este aspecto la

relacion con los clientes y la confianza que se tenga con cada distribuidor.

Adicionalmente los datos muestran que los fallos en pedidos se dan en su mayoria cuando
varios distribuidores realizan la solicitud en el mismo momento, principalmente donde
calzan los que solicitan de manera mensual, bimensual o bien con los que solicitan producto
de manera irregular. Esta carga de trabajo junto a la acumulacién del trabajo son factores

comunes en la situacién de la organizacién.
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Tabla 3- Pedidos Mensuales

Mes/Aflo | 2016|2017 2018|2019 2020 '°%!

general
Ene 4 4 3 3 14
Feb 1 4 3 3 11
Mar 2 2 3 2 9
Abr 4 5 4 4 5 22
May 3 2 2 4 1 12
Jun 2 1 3 3 3 12
Jul 3 4 3 5 3 18
Ago 3 2 2 2 2 11
Sep 3 2 2 3 2 12
Oct 3 3 2 4 2 14
Nov 2 3 3 2 3 13
Dic 2 2 3 4 11
Total general 25 | 31 | 34 | 40 | 29 159

Fuente: Elaboracién propia

En la tabla anterior se muestra la cantidad de pedidos ejecutados por mes durante

todo el periodo de los datos recolectados.

Tabla 4. Pedidos con problemas

Mes/Afo
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2020

Total
general

Ene

2

NOT OK

Feb

NOT OK

Abr

NOT OK

[ N N P

May

NOT OK

Jul

NOT OK

Ago

NOT OK

Oct

NOT OK

[ N T S RN N P I

Nov

RWWwRrRWKR(R[RI~EBDINMNINN

119



Mes/Afio 2016|2017 2018 | 2019 | 2020] O
general
NOT OK 1 1
Total general 3 4 3 5 2 17

Fuente: Elaboracién propia
Se muestra en la tabla los meses especificos donde se dieron las afectaciones en los pedidos.
Unificando ambas tablas, se puede visualizar que los errores se generan principalmente en
los momentos donde la cantidad de pedidos aumenta o bien donde se encuentran en

conjunto mayor cantidad de operaciones, esto por acumulacidn de trabajo.

De acuerdo con el grafico 1, se puede visualizar como en los meses donde la cantidad de
pedidos que se realizan es mayor, se tiene un pedido con error. Esto permite confirmar lo
comentado sobre la carga laboral y la acumulacién de trabajo en las funciones del
encargado, pues no es de manera constante que se da el error mds alld de cuando se

encuentra con saturacion laboral.
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Segun la informacién suministrada todos los pedidos que tuvieron por error el incluir un
producto no solicitado por el cliente. Al detallar esta informacién de forma mas puntual,
visualizando todos los puntos expresados en el diagrama de Ishikawa, se les da prioridad a
las causas dominantes. La carga laboral, acumulacién de trabajo y el aprovechamiento de
la jornada de trabajo, estas son las causas principales de los errores, pero se indica por parte
del personal que todo influye de manera directa en algln punto, pues por estas otras causas

se han generado errores que si son observados a tiempo.

Se muestra en la grafica 2 la cantidad y tipos de errores que han pasado en la gestién de las
distintas ordenes de productos. Es importante tener en cuenta que estos son todos los
errores ademas de lo que causaron una afectacion, adicionalmente en la Grafica 3 siguiente

se muestran las causas que si generaron errores monetarios.

Grafica 7 Cantidad de errores por causa
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Grafica 8 Cantidad de errores con afectacion monetaria
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4.5 priorizacioén de las Causas

Se priorizan las causas encontradas, segun la frecuencia con la que provocan el problema y

la severidad o el grado de impacto que tienen sobre la problematica.

La frecuencia con la que cada causa ocurre al provocar el problema se establecié a partir de
una escala de 1 a 10, donde 1 representa nunca y 10 siempre. La asignacion del grado de
frecuencia a cada causa se adquirié por medio de la observacidn del proceso de venta de
baterias de auto, los resultados obtenidos en la observacién y las entrevistas abiertas con

el personal de PCA.

Se establece esta regla con el fin de conocer vy clasificar las causas no cuantificables que el
personal de PCA conocen que estan sucediendo pero que no han sido registradas. De esta
manera integrandolas entre las cuantificables de forma que se les de la importancia

necesaria sobre el desarrollo del proyecto y futuros estudios que se realicen.

Continuando con la clasificacidn, las causas tienen distintos grados de trascendencia en el
problema, por lo que se establecié una puntuacidén acorde con su peso, a partir de una
escala que suma de 2 en 2 hasta llegar a 10, otorgandole un valor de 2 a la causa mas
insignificantes y a partir de ahi, otorgar valores superiores a las causas de mayor impacto,

de igual forma ponderadas y revisadas por el personal a cargo.
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Una vez clasificadas las causas individualmente con respecto de la frecuencia y el grado de

incidencia o peso que tienen sobre el problema, se priorizan en forma general, al multiplicar

ambos factores para obtener la prioridad de impacto.

A continuacion, se presenta la tabulacidn con las causas encontradas en el diagndstico,

ordenadas en forma decreciente segln la prioridad de impacto correspondiente:

Tabla 5- Clasificacion de las causas

item Causa encontrada frecuencia peso Porcentaje
4.2 | Recarga de trabajo en la persona de autos 10 10 100%
4.4 | momentos de saturacion laboral 10 10 90%
5.1 |Aprovechamiento de la jornada de trabajo 10 90%
6.1 | Proceso no se cumple de forma uniforme 8 80%
No se evalla el desempeiio de ventas de manera
2.2 |correcta 2 8 2%
6.2 | Ausencia de métodos para mejora 5 6 30%
No se tienen metas claras de los directivos sobre
4.1 |lalinea del producto 4 6 24%
3.1 |Ambigiliedad en sistema de trabajo 3 4 12%
2.1 |Indicadores mal enfocados 3 4 12%
5.2 |Sininterés en las funciones que se desarrollan 5 4 20%
4.3 | Personal sin interés sobre el negocio 4 2 8%
3.2 |Sujeto a las disposiciones de Panasonic Global 4 2 8%
6.3 |Largo lapso de ejecucion de pedidos 3 2 6%
6.4 | Nomenclatura de productos confusa 2 2 4%
1.1 |Informacién no compartida adecuadamente 2 4 8%

Fuente: Panasonic Centroamericana

Con la tabla anterior, a partir de los datos ordenados de la tercera columna que corresponde

a la prioridad de impacto, se calcula la frecuencia relativa y posteriormente

el acumulado, al sumar en orden decreciente los porcentajes de cada una de las causas.
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Tabla 6 Equivalencia de las causas

o o Prioridad de | Frecuencia | Frecuencia
impacto relativa |acumulada
4.2 | Recarga de trabajo en la persona de autos 100% 17,73% 17,73%
4.4 | momentos de saturacion laboral 90% 15,96% 33,69%
5.1 | Aprovechamiento de la jornada de trabajo 90% 15,96% 49,65%
6.1 | Proceso no se cumple de forma uniforme 80% 14,18% 63,83%
No se evalua el desempefio de ventas de manera
72% 12,77% 76,60%
2.2 |correcta
6.2 | Ausencia de métodos para mejora 30% 5,32% 81,91%
No se tienen metas claras de los directivos sobre
, 24% 4,26% 86,17%
4.1 |lalinea del producto
3.1 | Ambigliedad en sistema de trabajo 12% 2,13% 88,30%
2.1 |Indicadores mal enfocados 12% 2,13% 90,43%
5.2 | Sininterés en las funciones que se desarrollan 20% 3,55% 93,97%
4.3 | Personal sin interés sobre el negocio 8% 1,42% 95,39%
3.2 |Sujeto a las disposiciones de Panasonic Global 8% 1,42% 96,81%
6.3 |Largo lapso de ejecucion de pedidos 6% 1,06% 97,87%
6.4 | Nomenclatura de productos confusa 4% 0,71% 98,58%
1.1 | Informaciéon no compartida adecuadamente 8% 1,42% 100,00%
Fuente: Panasonic Centroamericana

Una vez se calculan los datos requeridos se grafican las causas para mostrar la curva del

porcentaje acumulado para ser analizada. Esta informacién da como resultado:
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Grafico 8. Diagrama de Pareto
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Fuente: Panasonic Centroamericana

Una vez desarrollado el Diagrama de Pareto, se logra visualizar 5 de las 15 causas
identificadas, son principales responsables sobre los problemas en el Departamento de
Ventas en su divisidn de baterias de auto. De esta manera se conoce la relacién 80/20 del

grafico anterior, las causas de mayor peso de donde se deriva el problema son:

O Recarga de trabajo en la persona de autos
O momentos de saturacién laboral

o Aprovechamiento de la jornada de trabajo
O Proceso no se cumple de forma uniforme

o No se evalua el desempefio de ventas de manera correcta

Analizando de manera conjunta las causas resultantes de la clasificacién como las de mayor
impacto, se logra detectar que en su mayoria corresponden al método y mano de obra
principalmente del diagrama Ishikawa. Es decir que el origen sobre los problemas en la
solicitud de ventas de baterias de auto radica en los métodos y mediciones que se utilizan

en el puesto.

Al cotejar esta informacion con los datos reales y las estadisticas relacionadas a las causas,

se visualiza que un 41% de los pedidos durante todo el periodo de datos analizados tuvo
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inconvenientes sobre las causas, mas alld de solo los pedidos que generaron perdidas. Un

25% de estos pedidos son los que representan las perdidas, a pesar de eso, el error estd en

un 41% de los pedidos.

Considerando los mismos pardmetros se visualiza:

Tabla 7. Clasificacion de las causas sobre frecuencia errores

item Causas frecuencia | peso Prioridad de
impacto
4.2 |Recarga de trabajo en la persona de autos 12 10 120%
4.4 | momentos de saturacién laboral 11 10 110%
5.1 |Aprovechamiento de la jornada de trabajo 10 10 100%
6.1 |Proceso no se cumple de forma uniforme 8 8 64%
3.1 | Ambigliedad en sistema de trabajo 2 4 8%
2.1 |Indicadores mal enfocados 4 4 16%
3.2 | Sujeto a las disposiciones de Panasonic Global 3 2 6%
6.3 | Largo lapso de ejecucién de pedidos 2 2 4%
6.4 | Nomenclatura de productos confusa 3 2 6%
1.1 |Informacidn no compartida adecuadamente 1 4 4%
NVO | Causas relacionadas a temas terceros 8 6 48%

Fuente: Panasonic Centroamericana

Se debe tener en consideracidn que la informacion que se indica no contempla las causas

no cuantificables, acomolosonlas2.2,6.2,4.1,5.2 y 4.3, las cuales no presentan estadistica

directa sobre su influencia. A pesar de eso, las estadisticas presentan factores asociados a

causas relacionadas a terceros y no directamente al proceso o ejecucion de este. Estas se

representan de manera conjunta, es equivalente a las distintas causas no cuantificables.

Tabla 8 Equivalencia de causas cuantificables

p Prioridad de | Frecuencia | Frecuencia
Item Causas impacto relativa |acumulada
4.2 Recarga de trabajo en la persona de autos 120% 24,69% 24,69%
4.4 momentos de saturacion laboral 110% 22,63% 47,33%
5.1 | Aprovechamiento de la jornada de trabajo 100% 20,58% 67,90%
6.1 Proceso no se cumple de forma uniforme 64% 13,17% 81,07%
3.1 Ambigliedad en sistema de trabajo 8% 1,65% 82,72%
2.1 Indicadores mal enfocados 16% 3,29% 86,01%

127




. Prioridad de | Frecuencia | Frecuencia
Item Causas . .
impacto relativa |acumulada
3.2 | Sujeto a las disposiciones de Panasonic Global 6% 1,23% 87,24%
6.3 Largo lapso de ejecucion de pedidos 4% 0,82% 88,07%
6.4 Nomenclatura de productos confusa 6% 1,23% 89,30%
1.1 Informacidn no compartida adecuadamente 4% 0,82% 90,12%
NVO |Causas relacionadas a temas terceros 48% 9,88% 100,00%
Fuente: Panasonic Centroamericana

De esta manera se logra comprobar y cotejar los datos extraidos junto a la informacién

comentada por el personal, y visualizar que las primeras 4 causas mantienen su posicién y

recarga

o

n el 80% equivalente al problema. Estas serian:

Recarga de trabajo en la persona de autos
momentos de saturacién laboral
Aprovechamiento de la jornada de trabajo

Proceso no se cumple de forma uniforme

De esta manera al realizar el grafico de Pareto se logra ver la distribucion y como el peso

recae sobre estas 4 causas. Se debe tener en consideracién que la causa NVO representa el

grupo no cuantificable de estas que, a pesar de ser alto, no supera a las primeras 4. Asi se

logra evaluar las causas cuantificables y las no cuantificables calificadas por las personas e

identificar las principales a considerar.
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Grafico 9- Diagrama Pareto Validado
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Fuente: Elaboracidn propia

4.5 Andlisis de pedidos de clientes
Se recolectaron los datos historicos de 4 afios de actividad comercial entre PCA y sus
distribuidores oficiales por cada uno de los paises. De acuerdo con ello, se expresan a

continuacion todas las situaciones que representan una afectacion econémica para PCA.

4.5.1 Descripcion del periodo completo abril-2016 a oct-2020

Validando los datos recolectados, comprenden desde el mes de abril 2016 hasta el mes de
octubre 2020. En total se realizaron 159 pedidos en todo este periodo, representando un
movimiento de dinero de $11.679.457,63 donde $2.481.908,06 es la utilidad bruta de las
operaciones en este periodo. Del total de pedidos solo 142 fueron ejecutados de forma
correcta, 17 tuvieron una falla. Esto significa que el 10,7% de los pedidos tuvieron un error.
La utilidad real (reduciendo fallas) fue de $1.849.675,44, por consiguiente $632.232,62
corresponde al dinero financiado sobre la utilidad esperada. Se resume informacién en las

siguientes tablas:
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Tabla. 9 Datos de pedidos, utilidades y montos

comprometidos

Indicadores Datos
Total pedidos: 159
Sin error 142
con error 17
Incidencia 10,7%
Utilidad proyectada $ 2.481.908,06
Utilidad real $ 1.849.675,44
Monto comprometido en 4 afios $632.232,62

Fuente: Elaboracién propia
4.5.2 Descripciéon anual de los datos
De acuerdo con los datos extraidos, se presenta en la tabla a continuacién la informacion

detallada por cada afo y su afectacion respectiva:

Tabla 10 Resumen anual de datos

Individuales Pedid~os % incidencia | S comproanual | $ perdido anual P @il
por afo anual
2016 error | 2 29 7% $79.066,31 $ 45.885,60 0,23%
2017 error | 5 40 13% $64.254,36 $24.008,71 0,12%
2018 error | 3 34 9% $75.563,45 $54.586,67 0,27%
2019 error | 4 31 13% $ 87.506,08 $42.728,04 0,21%
2020 error | 3 25 12% $28.373,08 $13.939,83 0,07%

Fuente: Elaboracién propia

De acuerdo con la tabla 4, se logran identificar varios puntos sobre lo comentado vy
expresado por el personal de PCA. A pesar de que la incidencia por afio se encuentre en
promedio en 11% de las ventas (respecto a la cantidad de pedidos), el porcentaje de
afectacion a las ventas anuales es de menos de 1%. En el mayor de los casos representa un
0,27% lo cual en una empresa multinacional puede no ser atractivo, pues la inversion que

se llegue a dar no les va a representar un aumento considerable en sus ventas-utilidades.

Dado al tiempo de cuatro meses que suele demorar una orden desde la toma de pedido

hasta la entrega del producto al cliente, el visualizar que el producto remitido no
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correspondia es validado hasta que se entrega. Si por alguno de los motivos estudiados el
pedido fue erréneamente ejecutado, el cliente no percibe el error hasta que se le facturay

ese proceso esta una etapa antes de que se entrega el producto.

Una vez se identifica el error no hay un proceso establecido para llevar este tema,
principalmente se trata de negociar con el distribuidor sobre la mercaderia. De acuerdo con
lo que se comenta y a los datos que se expresan en la informacién extraida, se negocia un
pago por la carga. Este pago corresponde en la mayoria de los casos a la venta del producto
correcto dentro de la carga completa y por el producto erréoneo dentro de la misma

solicitud. Este pago es bajo las condiciones regulares de venta.

Este pago difiere del precio de venta estipulado para este pedido por lo cual generard una
brecha del monto de venta esperado al recuperado. Sobre esta diferencia, en la misma
negociacion se determina con el distribuidor el uso de este (dado que se conocen los
forecast del cliente) y se llega a acordar el pago de una parte de la carga a crédito, pues el
cliente puede tener del producto enviado por error en su inventario y el periodo para que
este salga es mayor. En casos especificos donde se envia un producto que no maneja el

cliente o bien si el cliente tiene alto inventario, puede negar cualquier acuerdo.

El porcentaje de diferencia que sea recuperado es financiado, practicamente, segln se
indica a gusto del cliente, siempre tomando en cuenta un maximo de 12 meses, pero el
cliente puede definir su plazo, el interés se basa en recuperar el dinero y no tener perdidas
monetarias. Esto trae como efecto, el comprometer liquides operativa para fluidez y accién
del negocio, pues al tener que financiar estos montos limita la toma de decisiones o bien

extiende por igual su plazo. No son una entidad financiera.

Adicionalmente, las pérdidas directas en sus funciones son notables. A cada venta de
acuerdo con la utilidad esperada a ganar asi varian la misma, respecto a la tarifa esperada
por cada solicitud o bien, donde de manera mas grave se pierde dinero operativamente y

PCA pago para que el cliente tuviera esos productos.
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De acuerdo con lo expresado, en los siguientes cuadros se expresan las pérdidas y el dinero

comprometido durante el periodo de los Ultimos cuatro afios de PCA:

Tabla 11. Dinero Comprometido

Aio Pedidos Monto Financiado | Costo en el tiempo
con error
2016 $79.066,31 $86.972,94
2017 5 $64.254,36 $70.679,80
2018 3 $75.563,45 $83.119,80
2019 4 $ 87.506,08 $96.256,69
2020 3 $18.373,08 $20.210,39
Total 17 $324.763,28 $357.239,61

Fuente: Elaboracién propia
Este monto corresponde a la afectacion que PCA tiene en comprometer capital de inversién
en el desarrollo de oportunidades y alternativas adicionales que el mercado le pueda
causar. PCA como tal no es una financiera, es una empresa que vende productos de energia
portable. La entidad no trasmite ningun costo adicional al financiar a los clientes dado que
ellos estan aceptando parte del producto que fue enviado por error, a pesar de esto, el
dinero que se financia tiene un costo. PCA cuando requiere financiamiento del Banco de

Panasonic, se le carga un 10% a cualquier préstamo, el cual no es transferido a clientes.

Tabla 12. Perdida de utilidad

- . Perdida de
Ao Pedidos con error Utilidad
2016 2 $45.885,60
2017 5 $41.008,71
2018 3 S 54.58667
2019 4 $42.728,04
2020 3 $23.939,83
Total 17 $208.148,84

Fuente: Elaboracion propia
Se muestra en la tabla anterior el total presupuestado que se perdié en su totalidad. Este

dinero pudo haber sido percibido y utilizado en las operaciones de PCA.
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Tabla 13. Pérdidas Operativas

Pedidos con Pérdida

Ao error Operativa

2016 2 S 7.534,48
2017 5 $ 19.195,52
2018 3 S 27.725,90
2019 4 s -
2020 3 S 4.372,46
Total 17 $ 58.828,37

Fuente: Elaboracién propia
Se muestra en la tabla anterior mas alld de la perdida presupuestada, la pérdida operativa
donde se podria considerar que PCA pago por ese cargamento para que el cliente lo tuviera.

Es pérdida neta de las operaciones en cada uno de los pedidos correspondientes.

Tabla 14. Equivalencia a ventas anuales

Equivalencia Equivalencia Equivalencia
Ao Valor en el Dinero Perdida Pérdida Total
Tiempo presupuestado Operativa
2016 0,43% 0,23% 0,04% 0.7%
2017 0,35% 0,21% 0,10% 0.66%
2018 0,42% 0,27% 0,14% 0.83%
2019 0,48% 0,21% 0,00% 0.69%
2020 0,10% 0,12% 0,02% 0.24%

Fuente: Elaboracion propia
Se muestra en la tabla anterior que a pesar de que el monto de la pérdida total es de
$624.216,82 durante los 5 afios de los datos, a pesar de esto, si se coteja este monto contra
los $100 Millones en ventas durante el mismo periodo ($20 promedio anual) la equivalencia
al respecto es de un 0,62%. Al cotejarlo contra los $11 millones de ventas en el mercado de

baterias de auto toma importancia al representar un 5,6%.
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Las tablas muestran los totales de dinero comprometidos en la gestiéon durante el periodo
de 5 afios, lo que corresponde a $324 mil aproximadamente de dinero financiado a
distribuidores, $208 mil de dinero perdido presupuestariamente y $58 mil perdidos
operativamente. Esta cantidad de dinero a pesar de ser amplia comparativamente contra
el presupuesto de ventas promedio anual es de $20 millones de ddlares, llega a ser no
significativo, no se alcanza ni el 1% e cualquiera de los casos (ni sumandolos). Se puede
validar lo expresado por pare del personal donde indican que el interés de PCA es enfocar
sus esfuerzos e inversibn en mejoras que permitan un aumento significativo, no

comprometer su inversion en la posibilidad de mejorar menos del 1%.

4.7 Anédlisis econémico

De acuerdo con lo analizado en secciones anteriores, PCA durante el periodo que
comprenden los datos y su situacidon actual, tuvo un ingreso por $11.146.545,51 por las
ventas de las baterias de vehiculo en sus distintos mercados. Este ingreso se divide de

manera anual de acuerdo con la siguiente tabla:

Tabla 15 Ingreso anual PCA Automotriz

Ao Pago Final

2016 $1.778.978,95
2017 $2.266.269,92
2018 $ 2.363.448,40
2019 $2.698.542,51
2020 $2.039.305,72
Total general $11.146.545,51

Fuente: Panasonic Centroamericana
De acuerdo con estos datos se logra visualizar la constancia en el mercado y confirma la
nula inversion o desarrollo de mercado al no tener crecimientos en ingresos de manera
constante o bien marcando un patrdn. Se muestra como el promedio ronda los $2.229.000

délares con una desviacion maxima de $345.000 délares. Los valores que se expresan en el
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2016 y en el 2020 se perciben menores al no incluir varios meses de pedidos. Esto puede

afectar de manera positiva los nimeros y reducir la diferencia.

En el mismo periodo el costo por los productos vendidos fue de $9.197.549,57, donde en
este valor se incluye el pago del costo del producto y la colocacion de este en la ubicacion
solicitada por el cliente. Cada cliente tiene condiciones distintas pues algunos lo solicitan en
fabrica y lo transportan con su propia naviera, asi como otros lo solicitan entregar en sus

bodegas por lo cual el transporte, impuestos y nacionalizacién son cargados.

Tabla 16 Costo Anual de Productos PCA

Ano Costo Anual

2016 $1.412.641,74
2017 $1.953.996,33
2018 $2.120.895,97
2019 $2.132.940,02
2020 $1.577.075,51
Total general $9.197.549,57

Fuente: Panasonic Centroamericana
De acuerdo con estos datos se logra tener una utilidad bruta durante el plazo de los datos
de $1.948.995,94 la cual se distribuye de la siguiente manera durante cada uno de los afios:

Tabla 17 Ingreso Bruto Mensual

Ao Ingreso bruto
2016 $ 366.337,22
2017 $312.273,59
2018 $242.552,43
2019 $ 565.602,49
2020 $462.230,21
Total general $1.948.995,94

Fuente: Panasonic Centroamericana

Teniendo en cuenta un presupuesto promedio de $20 millones de dodlares anuales

(brindado por PCA), se muestran las equivalencias sobre cada drea directamente:
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Tabla 18 Equivalencia de perdidas contra presupuesto de ventas anual

Equivalencia Equivalencia . . . .
. . Equivalencia Equivalencia
Afo Valor en el Dinero . .
. Perdida Operativa total
Tiempo presupuestado

2016 0,43% 0,23% 0,04% 0.70%
2017 0,35% 0,21% 0,10% 0.66%
2018 0,42% 0,27% 0,14% 0.73%
2019 0,48% 0,21% 0,00% 0.69%
2020 0,10% 0,12% 0,02% 0,24%

Fuente: Elaboracién Propia
Permite visualizar el tamafo del mercado y lo reducido que es el error en la operacién de
las baterias de auto, si se coteja esta equivalencia contra las ventas solo de baterias de auto
por afio:

Tabla 19 Equivalencia anual respecto al pago final

Afio Pago final Costo enel | Dinero presupuestado | Pérdida
& tiempo perdido Operativa
2016 $1.778.978,95 4,9% 2,6% 0,4%
2017 $2.266.269,92 3,1% 1,8% 0,8%
2018 $2.363.448,40 3,5% 2,3% 1,2%
2019 $2.698.542,51 3,6% 1,6% 0,0%
2020 $2.039.305,72 1,0% 1,2% 0,2%

Fuente: Elaboracién Propia
Los valores a pesar de ser mas significativos siguen sin representar una gran parte del
negocio. Siguen manteniéndose conservadores. Dando respuesta sobre los comentarios
gue el personal indicaba sobre el mercado de baterias de auto en la gestién completa de
PCA. De esta manera se coteja la perdida de utilidad bruta contra el ingreso percibido por

afio y el ingreso bruto de cada afio, lo cual da como resultado:
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Tabla 20 Equivalencia anual de pérdidas al Ingreso bruto e ingreso esperado

Afo LB & 0 Equivalencia a ingreso bruto
esperado

2016 2,6% 12,5%

2017 1,8% 13,1%

2018 2,3% 22,5%

2019 1,6% 7,6%

2020 1,2% 5,2%

Fuente: Elaboracién Propia
De esta manera se logra visualizar como la perdida puede llegar a representar hasta un 22,5
% las utilidades de PCA sobre su ingreso bruto. Lo cual llega a ser un valor sustancial a pesar
de que el mercado de baterias por completo en PCA no represente mas del 5%.
Tabla 21. Resumen Operacional

Rubro Monto
Ingreso Presupuestado

11.679.457,63
11.146.545,51

Ingreso Recibido

i unmnnnmnon

Utilidad Presupuestada 2.481.908,06
Utilidad Recibida 1.948.995,94
Utilidad + Comprometido 2.273.759,22

Fuente: Elaboracién propia
Se muestra como a pesar de las pérdidas y lo expresado, si se tuvo utilidad bruta de las

operaciones, cerca del 21% de utilidad en total. El negocio sigue siendo rentable.

Tabla 22- Equivalencia a Mercado baterias de auto

Equivalencia Equival.e ncia
Rubro Perdida Utilidad Perdida
Operativa
Ingreso Presupuestado 1,78% 0,50%
Ingreso Recibido 1,87% 0,53%
Utilidad Presupuestada 8,39% 2,37%

Fuente: Elaboracién propia
De acuerdo con los datos recolectados respecto a la equivalencia de la perdida en utilidad

y pérdida operativa se muestra como el valor mas alto llega a ser el 9% de la utilidad
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presupuestada, un numero bajo en un area comercial que no representa mas del 5% en

PCA.

En la pérdida operativa es ain menor, el monto mas alto que se llega a obtener es 2,5% lo
cual puede ser considerado de acuerdo con lo comentado y observado como parte del

negocio, y por falta de interés en el mercado de baterias de auto no es tomado en

importancia.
Tabla 23- Rentabilidad Anual
Suma de Equivalencia . .
" . Suma de Suma ) ) Equivalencia a
Mes/Afio| Pago final . Ingreso bruto Perdida al pago final | .
TTL Final - ingreso bruto
utilidad esperado
2016 $1.778.978,95 | $1.412.641,74 $366.337,22 $45.885,60 3% 13%
2017 $2.266.269,92 | $1.953.996,33 $312.273,59 $41.008,71 2% 13%
2018 |$2.363.448,40| $2.120.895,97 | $242.552,43 | $54.586,67 2% 23%
2019 $2.698.542,51 | $2.132.940,02 | $565.602,49 | $42.728,04 2% 8%
2020 |S$2.039.305,72| $1.577.075,51 | $S462.230,21 | $23.939,83 1% 5%

Fuente: Elaboracién propia

Como se puede observar en la tabla anterior, anualmente existid rentabilidad en la
operacion. De igual manera se logra visualizar la equivalencia de las perdidas encontradas
en cada uno de los ciclos donde estas aumentan en relacién con los casos anteriores de
acuerdo con el afo. Se puede llegar a visualizar en afectaciones que va desde el 5% hasta el
23%, de acuerdo con el periodo y a las condiciones oportunas del caso. El periodo 2020 se
visualizard inferior, pero estd siendo afectado por la condicion puntual a nivel mundial que

estd sucediendo con la pandemia por lo cual no llega a ser un dato al 100% representativo.

4.8 Conclusiones de la Situaciéon actual

La venta de baterias de auto fue el proceso donde se realizé la recoleccidén de informacion,
ademas de las tablas de datos brindadas, la observacion y entrevistas. Los aspectos mas

comunes e importantes para recalcar fueron:
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Proceso solicita validaciones constantes, se debe validar con fabrica, cliente,
bodega, logistica. Lo cual causa que el proceso se extienda en operaciones que no
traen beneficios o valor agregado a la gestion, Unicamente la demoran.

Duracion de proceso, como promedio se tienen 4 meses de duracién. Mas alla de la
demora en la gestidn, los dias que tarda produccién y el tiempo de transporte de la
carga. Lo cual afecta el cumplimiento del proceso pues este no finaliza al ejecutar
una gestidn, sino que cada etapa se cumple en un tiempo determinado, y la ultima
en el momento de entrega de la carga. Por lo cual, se mezclaran pedidos del mismo
cliente en momentos distintos del proceso. De forma mas ilustrativa, el proceso

debe que se deberia estar cumpliendo es el siguiente:
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Tabla NO. 24 Duracion Estimada por etapa Proceso Direct Shipment

Tiempo Tiempo
Etapa | Descripcion promedio Etapa | Descripcion promedio
Sales recibe the PO from the
1| customer 1 dia 13 | Sales send the BL draft to customer |1 dia
2 | Sales send PO to Planning 1 dia 14 | Sales confirm to planning BL draft | 2 dias
Planning send inquiry to
3| factory 1dia 15 | Planning confirm BL draft to Factory | 1 dia
Planning receice ETD 1 Mesy 15
4 | confirmation from factory 1 dia 16 | Planning receive final BL dias
Planning request to sales to Logistic received PMLA invoice and
5| input the sale order in SAP 1dia 17 | compare with final PO customer 1dia
Sales input the saler order in Logistic entry the merchandise in 1 Mesy15
6 | SAP 1dia 18 | TRAFIC dias
planning input the PO in SAP
7 | and send to japan 1dia 19 | Logistic create PO in SAP 1dia
Planning receive PO Logistic createthe billinng
8 | confirmation from Japan 1 dia 20 | electronic 1dia
Logistic request documents
9 | Planning send I/S to PLAP 1 dia 21 | verification whit customer 1dia
Planning recevied booking
10 | confirmation 1dia 22 | Logistic Make requested chances 1dia
Planning receive invoice copy Logistic send final/ original
11 | and BL draft 1dia 23 | documents to customer 1dia
Logistic make the release of
merchandise and documents
(BL7/SWB/AWB)origin and
destination with broker, freight
12 | Planning send BL draft to sales |1 dias 24 | forwarder or internaional transport |1 dia

Fuente: Elaboracidn propia
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Carga laboral. A pesar de que existe un proceso por el cual de distribuyen las
funciones, en lo que a baterias de auto corresponde. El encargado cumple con todas
las funciones de planificacion y logistica, ademas de las propias de ventas como
coordinador. Por lo cual el espectro de funciones con el cual debe cumplir es amplio
y debe comunicarse tanto con clientes, fabrica como con la naviera.

Acumulacidn de trabajo. Derivado de la carga laboral amplia en la cual se encuentra
involucrado el encargado, la cantidad de pedidos afecta de forma directa las
operaciones. No al ser amplia la cantidad, pero si al visualizar todas las operaciones
gue debe realizar por cada una de las gestiones, adicionalmente que en su mayoria
todas se ven acumuladas en el mismo momento (semana), por lo cual existen picos
de labores donde se acumula trabajo. Estos dias se puede llegar a laborar hasta 12
horas por dia.

Desinterés. Las operaciones de PCA se basan en cerca del 95% en venta de baterias
de zinc y carbdn que son fabricadas en CR y en minoria importadas, el 5% restante
de operaciones se trata del mercado de baterias de auto donde no son fabricadas
en Costa rica sino Importadas de la Fabrica en Tailandia, a la cual se le paga y ellos
se dejan Unicamente una utilidad sobre la reventa del producto. Adicionalmente, no
son multiples empresas las que adquieren las baterias de auto, sino solo el
distribuidor de cada uno de los paises. Dado a esto, el negocio de baterias de auto
no es el enfoque donde PCA quiera invertir y desarrollar, a palabras de involucrados,
Unicamente se mantiene el mercado, pero no se le toma mayor importancia.
Equivalencia de operacion de autos en PCA. Derivado del punto anterior, mas alla
del 5% de las ventas que puede representar el mercado de baterias de auto, la
equivalencia en utilidad, perdida, y posible recuperacién del problema visualizado
en el presente proyecto no llega a representar mas de un 0.5% sobre las ventas
anuales en ninguno de los casos, lo cual hace poco atractivo el invertir en corregir

dicha situacidn, sino que la mantienen como parte de la gestion.
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Informacién que coincide al realizar analisis de los datos brindados durante 5 afos de
periodo junto a lo observado y comentado por parte de los encargados de la operacién que

expresaron:

No se le da la importancia que requiere

III

El negocio “cierra el nUmero genera

No se cumplen procedimientos

- No hay interés en PCA sobre el desarrollo del negocio

Se logro determinar en base a la informacidn y los datos validados con PCA, que las causas

de mayor impacto son:
O Recarga de trabajo en la persona de autos
o momentos de saturacién laboral
o Aprovechamiento de la jornada de trabajo

O Proceso no se cumple de forma uniforme

Por ultimo, las operaciones a pesar del dinero que se perdio tuvieron utilidad bruta, esta de
$1.948.995,94 en el periodo de que comprenden los datos. Las perdidas en el mismo plazo
alcanzaron el 2,6% en el mayor de los casos y respecto al financiamiento de productos, se
alcanzé un maximo de 4,9%. Lo cual son valores reducidos en una operaciéon que es

considerada minima dentro de una organizacion.
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Capitulo V
DISENO DE PROPUESTAS DE MEJORA
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5.1. PROPUESTAS DE MEJORA

Se describen una serie de propuestas de mejora, cuyo fin es optimizar la gestion de trabajo
del Departamento de ventas, especificamente en la venta de baterias de auto. para la
disminucién de errores y evitar pérdidas por la falta de control de los procesos.

Las mejoras que se proponen van orientadas a las causas principales determinadas en el
diagndstico, con el fin de mitigarlas y mejorar la situacion actual del departamento,
buscando la mejora optima que beneficie en la mayor manera al proceso con la menor
inversion de recursos posibles.

A continuacion, se describen las propuestas para garantizar la optimizacion del trabajo del
Departamento de ventas de Panasonic Centroamericana que permita el control del flujo de

los procesos y la reduccién de errores.
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Tabla 25 Mapa descriptivo de propuestas de mejora

Propuesta

tarea especifica

Causa impactada

% de impacto

Beneficios

5.1.1 Seguimiento de las
instrucciones

1. seguimiento de los procesos y las
directrices sobre cambios en el

4.2 Recarga de trabajo

1. Facilidad para la realizacién de
trabajo
2. Disminucion de tiempos y

establecidas para el . 24,69%
. proceso 2. refrescamiento del en la persona de autos errores
cumplimiento del ) .
roceso proceso al personal y jefaturas 3. mayor facilidad para el control
P ' y seguimiento.
5.1.2 Reduccidén de 1. recorte de las etapas iniciales del
asos en validacion de roceso ., .
P . P o . . 4.4 Momentos de 1. Reduccidn de tiempo del
capacidad de 2. validacidn con Fabrica la realiza ., 22,63% . ,
. . ) Saturacion Laboral proceso en minimo 1 dia laboral
produccidn con la propio coordinador de ventas no
Fabrica. planificacion
5.1.3 Establecer nuevos | 1. validacion de pedido lo realiza 1. Reduccién de errores al
nd b planificacion. descentralizar la validacion.
estandares sobre 2. se envia a cliente el borrador de la | 5.1 Aprovechamiento de 20 58% 2.departamentos cumplen sus
indicadores y reglas factura. la jornada de trabajo it funciones asignadas.
ol 3. planificacidn procesa confirmacion 3. filtro de verificacidn ante
comerciales del cliente cualquier posible error.
1. aplicacién de nuevos indicadores 1. Control sobre el problema
en el control del mercado. identificado.
. e 6.1 Proceso no se . . .
5.1.4 Descentralizar la 2. verificar indicadores de forma cumble de manera 13 17% 2. capacidad de identificar
verificacion de la orden | mensual unifcl?rme IR puntos de mejora
3. reglas de uso del presupuesto 3. visibilidad del negocio de
adicional baterias de auto
Total 81,07%

Fuente: Elaboracién propia




5.1.1. Seguimiento de las instrucciones establecidas para el cumplimiento del proceso.
En esta propuesta contempla las causas 4.2, 6.1, 5.1 y 4.4. en las cuales se representa
practicamente la totalidad del error a la hora de ejecutar los pedidos del Departamento de

ventas.

Dadas las condiciones como se desarrollan las funciones, primero se debe mantener de
forma estricta control sobre todos los procesos operativos de las organizaciones, para lo
cual PCA no estaba cumplimiento en su segmento de venta de baterias de auto. Por lo cual
se propone como parte esencial la inclusidn de la venta de baterias de auto en el proceso
de Direct Shipment junto al cumplimiento y apego a todas las directrices y cambios que se
efectlen sobre este. De esta manera se evita que se pierda el control sobre el proceso y se

eviten las afectaciones econdmicas que esto pueda llegar a causar.

Se demostré la necesidad de cumplir el proceso no Unicamente en baterias masivas, sino
de igual manera en baterias de auto. Pues a pesar de que el manejo de baterias de auto
puede significar “poco trabajo” en un periodo completo mensual, las demas funciones

cargan y afectan el desempefio, que se ve directamente afectado en esta funcién.

Se reduce la carga laboral y se mantiene la importancia del trabajo que son las ventas, y el
trabajo se deriva en el departamento de planificacion donde esto se procesara como

ordenes adicionales.

Se puede enfocar y asignar tiempo en proyectos a largo plazo como el aumento del mercado
y la evolucién de este de acuerdo con los avances tecnolégicos y la penetracién en el

mercado de los nuevos vehiculos.

Permite que se reduzcan los errores al proceso involucrarse ante distintos departamentos
y no Unicamente una misma persona que se encarga de realizar las gestiones de toda una
orden. Adicionalmente se restablecerd la capacidad para que un empleado de cualquier
rama pueda presentar proyectos de mejora continua, de forma que se generen ideas y

atencién a la mejora de los procesos de PCA.

Dado las condiciones en las cuales se desarrolld el presente proyecto, esta propuesta se

puso a prueba para constatar que es requerida. Puesto que dos pedidos de los que se tenian



que realizar en diciembre al cumplir con el proceso, evidenciaron a tiempo un error en los
productos requeridos por el cliente y los anotados en su flujo regular. El error es constatado

por planificacion al validar producto luego de incluirse OP por parte de ventas.

5.1.2 Reduccién de pasos en validacion de capacidad de produccién con la

Fabrica.

Esta propuesta contempla la causa 4,2 y 4,4 las cuales representan las dos principales causas
del problema, el proceso actual, en las seis etapas iniciales tiene operaciones que no
agregan valor al proceso, son operaciones que, a nivel de la parte de baterias de auto, el
coordinador de ventas ejecuta por si solo y a pesar de la situacidén, beneficiarian si se

transmitieran al proceso de venta de baterias masivas.

Las etapas que no agregan valor corresponden a las de planificacidn al tener que considerar
un envio de informacion entre departamentos para que este segundo consulte y luego de
obtener confirmacién, se ejecute otro paso solo de comunicacidon de departamentos para
brindar el resultado, cuando en la actualidad ventas se encuentra ejecutando directamente

la consulta a Fabrica, se evitaria y ahorraria hasta 2 dias tiempo en el proceso general.

Este cambio se validé con el personal a cargo, coordinador de ventas y su supervision
directamente gerencia de ventas, esto dado que no existe un encargado directo de procesos
o mejora de ellos dentro de PCA, el personal de mejora continua se encuentra enfocado y
dedicado a los procesos internos dentro de la fabrica de baterias masivas de PCA no en el

area administrativa.
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La duracion de cada una de las etapas del proceso se muestra en la siguiente tabla:

Tabla No. 26 — Proceso de ventas

Tiempo
Etapa | Descripcion promedio

Sales recibe the PO from the

1 | customer 1dia

2 | Sales send PO to Planning 1 dia
Planning send inquiry to

3 | factory 1 dia
Planning receice ETD

4 | confirmation from factory 1 dia
Planning request to sales to

5 | input the sale order in SAP 1 dia
Sales input the saler order in

6 | SAP 1dia
planning input the PO in SAP

7 | and send to japan 1dia
Planning receive PO

8 | confirmation from Japan 1 dia

Fuente: Elaboracién propia.

Se observa como ventas ingresa una orden de consulta a planificacidon solo para que

planificacion consulte a la fabrica si se tiene la capacidad de produccién de la solicitud del

cliente. El tiempo promedio puede rondar 6 dias para que se llegue al paso “6”. Esto

actualmente no se realiza, sino que ventas, su coordinador, encargado de la parte de

baterias de auto ejecuta todas estas funciones.
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Al reduciry ajustar las operaciones a realizar por parte de ventas, el procedimiento quedaria

de la siguiente manera:

Figura 5.1- Nuevo inicio proceso

4

recibe the
PO from the

i
0

|

§i

SN'E’T"D: e Sales input the
confirmation ’*smlp”
from factory

Fuente: Elaboracidn propia

De esta manera se reducen 2 pasos sin valor, y el tiempo de respuesta de fabrica una vez
incluida la consulta por parte de ventas es de un dia para otro. Cabe destacar que ya cuentan
con los sistemas y permisos necesarios para realizarlo. El beneficio en tiempo llega a ser
considerado desde 1 a 2 dias, considerando que cada actividad que se ejecuta en el proceso

previo puede tardar hasta 1 dia tiempo.

Es importante tener en cuenta, que a pesar de asignar trabajo a ventas y reducir operativa
hacia planificacién, ventas estaria ejecutando practicamente la misma operacién que tiene
asignada segun el proceso original por lo cual no existe aumento en su operacién. Lo que si

se reduce es la cantidad de funciones por parte de planificacién.

Esta medida es complementaria al problema original que permitira mayor enfoque en
gestion al tener control total, pues se debe evitar cualquier posibilidad de confusion sobre
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el pedido del cliente. Al estar esperando respuesta de planificacidn, si el cliente solicita un
cambio en cantidad o tipo de producto, ventas debe esperar a tener respuesta de la
consulta realizada inicialmente para actualizar y consultar nuevamente sobre el cambio,
este periodo puede recaer en confusidon con la solicitud del cliente. Al estar al 100%
involucrado sobre la consulta a fabrica, directamente ventas pueden actualizar sobre la

misma y evitar este tiempo muerto.

Este cambio iniciaria oficialmente a partir del proximo afio, esta ira de la mano con la
propuesta anterior. Ambos cambios seran conversados con el personal, puestos a pruebay

por ultimo en produccion.

5.1.3 Establecer nuevos estandares sobre indicadores y reglas comerciales

Se establece con fin de atacar todas las causas dando un soporte al seguimiento y control

de las operaciones del mercado de baterias.

Se deben contemplar distintos aspectos, estos no con el afan de que PCA invierta de manera
agresiva en el mercado de baterias, pero si que les permita ver mas alla de forma constante

como se mueve el mercado y hasta donde pueden llegar con sus inversiones.

Inicialmente, sobre el presupuesto extraordinario que tienen, el cual en promedio son
$100k. Importante he de indicar que no se tienen reglas sobre este monto y se debe cumplir

con los siguientes parametros:

e El presupuesto sera utilizado solo para desarrollar mercado.
o Nuevo mercado (pais)
o Nuevo producto (Pruebas a distribuidores)
o Promocional.
e No podra ser utilizado para cubrir errores o financiar productos de clientes.
e Este debe ser registrado por el departamento, no solo ejecutado y registrado por

contabilidad. El departamento debe tener en consideracidn este rubro.
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Adicionalmente deben tener en cuenta nuevos indicadores, los mismos que cotejen grupos
de informacién que no estaban visualizando de manera conjunta. Solo se revisa el ingreso

anual y equivalencia respecto a ventas totales.
Se proponen nuevos indicadores para revisar y dar seguimiento:

1. Diferencia de estimada a recibida
Este mostrara de manera clara si sobre los forecast de venta y compra de PCA y los
clientes existid una variacion de dinero durante el periodo. Esto dado que como se
observa en las graficas de datos, hay pedidos estimados a donde se recibe menos (los
que tienen algln problema asociado) y esto al no mostrarse directamente sino solo las

ventas completas llegan a “maquillar” los nimeros.

El objetivo de este indicar es mantener control sobre los ingresos reales de PCA y su
capacidad de negociacidn a lo largo del tiempo. Pues en base a estas proyecciones que
cada cliente le comparte a la organizacidn se toman decisiones inclusive para el
contrato de navieras, el que un cliente incumpla su proyeccidn no lleva ninguna multa,
pero el que se incumpla el contrato con la naviera sobre “N” cantidad de contenedores
significaria un aumento de tarifas que se veria reflejado no solo en el producto del
cliente que incumplié sino en todos. Ademas, se logra validar la veracidad de los datos

y si la proyeccién aumento o se redujo.

Especificamente, el monto del pedido contra el monto monetariamente recibido del
pedido, su diferencia sustenta este indicador. Lo ideal es mantener este digito lo mas

cercano al 100%.
Se calcularia de la siguiente manera:

Monto en $ recibido por pedidos
x100

Monto en $ presupuestado por pedidos
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De esta manera si tomamos datos ejemplo, se obtendria un resultado como:

$8.040.219,32
$9.197.549,57

x100 = 87,42%

En este ejemplo se estaria indicando que, en los montos del periodo “x” el ingreso
esperado se logré en un 87,42% o al contrario falto un 12,58% para lograr con el monto

presupuestado.

De esta manera se podria bajar el indicador a conveniencia del personal para dar
trazabilidad si es hacia un cliente, producto, regiéon u otros factores que estén

afectando el cumplimiento.

Este indicador se encuentra como punto de referencia donde identifica y muestra una
diferencia en los datos respecto a los presupuestados, este no es requerido establecer
una meta con el personal sobre cuanto se requiere reducir o aumentar pues las

variaciones en los datos dependerdn directamente de los pedidos de los clientes.

Pérdidas

Este indicador se enfoca en mostrar si sobre la operacidn directa de PCA se tuvieron
perdidas tanto presupuestadas como operativas. Se lograra mostrar e identificar si se
tuvieron perdidas, y al localizar el indicador respecto a periodos — clientes — producto,

podran identificar cuales son los que mas se encuentran afectando econémicamente.

Para calcular este se deberan enfrentar 3 datos en distintas maneras, dando como
resultado 2 valores a considerar, estos son: perdidas operativas o perdidas monetarias.
Perdidas operativas refiere a PCA invirtiendo dinero que no recupero en caso contrario
perdidas monetarias refiere a dinero de utilidad esperado que no ingreso, pero no
afecto la operativa de la compaiiia.

Se calcularia cumpliendo la siguiente formula en cada uno de los casos:
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Perdida Monetaria:

(Precio de venta orden — Ingreso monetario por orden)

X100=29 did tari
Precio de venta orden % perdida monetaria

Pérdida Operativa:

(Costo Producto — Ingreso monetario por orden)

— o0 . .
Costo Producto X 100 = % perdida operativa

El valor porcentual que se mostrara de ser positivo significara perdida (en cualquiera
e ambos casos), en caso del precio de costo haber sido igual al ingreso monetario dara
d b del d to hab d [ al t d

como resultado “0%” en la pérdida operativa, pero mostrara la perdida monetaria de
a utilidad esperada. En caso de lograr ingreso igual al costo de ventas, el dato de
la utilidad da. E de | | al costo d tas, el dato d
perdida monetaria serd “0%” y consecuentemente negativo el valor de la perdida

operativa.

De esta manera se logrard visualizar en el resumen de datos a estudiar durante las
reuniones de niveles superiores el estado y lo que se encuentra ocurriendo
operativamente. Los pedidos con errores que causaron perdidas a PCA deben reducirse
en su totalidad, el promedio de pérdidas operativas fue del 27,9% y de 44,3% el
promedio de perdidas monetarias sobre los 17 pedidos que causaron problemas sobre
los $1.193.677,51 esperados ingresar sobre los mismos. Por lo cual la meta de
reduccion serd anual, durante el 2021 se espera la reduccién en al menos un 50% la
afectacién y para el siguiente afio sujeto a las demads propuestas este se reduzca en mas

de un 90%.

Fallos en Pedidos
Este indicador toma en consideracidn datos simples para que estos se presenten sobre

el periodo y cada avance mensual directamente con la compaiiia. El % de fallos en cada
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pedido se debe tener en cuenta pues es el indicador que permitira conocer en un futuro
cuando el problema se minimizo, erradico o bien cuando este cotejandolo contra otros
indicadores de lugar a nuevos puntos de mejora por situaciones que se hayan derivado.

Este se puede calcular mediante la siguiente formula:

Pedidos con error

=0
Total de pedidos X100 = % error

Actualmente se tiene un 10,6% de incidencia con afectacién econdmica en promedio
anual, lo cual significa que, de 100 pedidos, 10 saldran con un error. El dato registrado
por esta equivalencia en el ultimo periodo fue de 12% en el 2020 donde de 25 pedidos
3 dieron error.

La meta que se espera lograr en conjunto a las demds propuestas es que no se supere
un 5% en el préximo periodo, y en el siguiente este sea reducido en su totalidad.
Respecto a las propuestas el personal a cargo estuvo de acuerdo.

Porcentaje de Financiamiento

Este indicador determina la equivalencia financiada y el interés cobrado sobre el
financiamiento. Pues financiarle a un cliente la mercaderia a plazos superiores bajos los
cuales se maneja el esquema de trabajo significa perdida de oportunidad sobre el
dinero.

Este indicador es obtenido al hacer la equivalencia entre el dinero financiado y el pago
esperado. Adicionalmente, el indicador de interés sera sujeto a PCA el cual se requiera
utilizar. Como parametro se da 10% de interés, pues esto es lo que le cuesta a PCA
financiarse ante el banco Panasonic.

El fin de este indicador es mostrar tendencia a la reduccion pues PCA no es una empresa

Financiera, es una empresa de venta de productos tecnolégicos.

Para calcularlo se debera utilizar la siguiente formula:

Monto financiado periodo
Total ingreso por ventas periodo

100 = % financiamiento
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Adicionalmente es importante considerar que mas alld del financiamiento y lo
expresado sobre este, es la cantidad de tiempo que se le da al cliente para cancelar.
Dado esto de acuerdo con lo conversado se toma como directriz y parte de la propuesta

que el financiamiento no supere los 3 meses.

Siguiendo la linea del Indicador anterior, este va a ir directamente relacionado pues
ante la reduccion de errores el financiamiento se vera de igual manera reducido. El
promedio anual de financiamiento es 2,93%. Dado a esto, se espera la reducciéon a

menos de 1,5% durante el 2021 y su reduccion completa en el préximo periodo.

De esta manera, al tener en consideracién de manera regular estos indicadores y
presentarlos a niveles superiores, se logra el involucrar el negocio en la operativa
administrativa. El negocio debe considerarse porcentualmente sobre su capacidad de

crecimiento mas alla de la equivalencia que tenga entre una linea otra.

De esta manera se procederd con la implementacion de las estadisticas de manera

constante de acuerdo con la siguiente grafica:

Al igual que los otros cambios propuestos, se implementa en conjunto pues son soluciones
a la medida de poca inversidn que permiten dimensionar y evitar el problema presentado.
Estas soluciones fueron aceptadas por el personal cargo de PCA y seran implementadas de

manera oportuna.

5.1.4 Descentralizar la verificacién de la orden.

Esta propuesta ataca la causa 5.1 y 4.4 lo cual tiene como reducir los errores y cumplir con
un filtro establecido, pero mal ejecutado dado que al encargado de ventas realiza todas las
etapas del proceso se omite esta verificacién de la solicitud. Esta beneficiara directamente

el proceso a ser un filtro sobre las gestiones realizadas por el encargado de venta de baterias
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de auto, delegando las operaciones de forma que no se concentren todas sobre el mismo

operario que se encuentra formando juez y parte.

Se ataca el proceso a partir de su etapa 12, segmento donde se deriva de acuerdo con los
resultados practicamente la totalidad del error presentado. Puesto que es una etapa de
validacién que ejecuta ventas en medio del proceso completo y que es omitida por el

Encargado de ventas de baterias de autos al ejecutar el proceso completo.
Se muestra en la siguiente imagen el segmento del proceso a considerar:

Figura. 5.2- Confirmacién pedido proceso PCA
+

11|Planning recelve invoice
copy and BL draft

12|Planning send BL draft to

Sales N
13|Sales send the BL draft
to customer
BLNO OK
BL OK
Y l
14 Sales confirm to Planning S:Ies requetst
BL draf : ang.es °
Planning
15|Planning confim BL draft Planning request
to factory changes to factory
16 Factory send
Planni ive final BL
S e revised BL draft
i
Fuente: PCA

Como se observa en el diagrama, este segmento se basa en la confirmacion de la fabrica a
planificacion y de este ultimo a ventas para que este confirme con cliente el pedido. Estas
causas afectaron al 31,82% (21 de 66) de los pedidos, de los cuales el 12,1% (8) formaron
parte de la afectacion monetaria que tuvo PCA. Estos evitables si hubiera confirmado de

manera efectiva.
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Esta etapa del proceso el encargado de ventas de baterias de auto no la cumple, pues al
ejecutar todas las etapas se toma por un hecho lo solicitado por el cliente en las primeras
etapas, mas aun cuando la cantidad de trabajo (saturacién) del momento reduce el tiempo

por lo cual, priorizan trabajo y dejan estas confirmaciones en un segundo plano.

El proceso que se realizaria por parte de planificacidon es confirmar a través de un correo
electrénico con el cliente el pedido final a través de un borrador de la solicitud que se le
enviaria a la fabrica. En caso de no recibir respuesta por escrito por parte de los clientes (a
través del mismo correo) podran escalar el caso a ventas para que este como ejecutivo
contacte al cliente, esto Unicamente como caso especial ante la no respuesta del cliente en

un tiempo prudente de 2 dias.

De esta forma se establecera un tercero (no ventas) que valide la informacién previa a
remitir a orden de ejecucidn a la fabrica. se considera que el proceso debe ejecutarse de la
siguiente manera:

Figura 5.3— Segmento de proceso actualizado

Planning confirm

BL draft to factory

NOT ANSWER

BLOK %

Sell request
changes to

Planning reques
T BL NOT OK changes to factory

planning

Planning send BL
draft to costumer

Planning request s Factory send
changes to factory revised BL draft

Planning
receive Inoice
copyand BL
draft

Fuente: Elaboracidn propia
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La validacion con el cliente la realiza planificacion con dos dias de tiempo, en caso de que
el cliente no dé respuesta si se acude a ventas. Se envia borrador de factura a cliente, no
se almacena sin notificarlo como ha ocurrido en el proceso. Sobre este proceso se realizaran
reuniones semestrales para el analisis de los resultados de acuerdo con los indicadores

propuestos.

La jefatura de ventas sera la responsable de fiscalizar y reunir a su personal con el fin de
analizar resultados y ver puntos de mejora para reduccién de tiempo y errores que puedan

llegar a salir.
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5.2 Diagrama Gantt de todas las propuestas

En la grafica anterior, se muestran los cronogramas unificados de las cuatro propuestas,

permitiendo visualizar, que el periodo para la implementacidon de estas propuestas es

menor a un afo, y con su ejecucion se estaria atacando casi el 80% del problema, es decir,

el control de estas cuatro causas refleja la solucién de cerca del 80% del error al incluir-

procesar el pedido del cliente en PCA.

Para todas las propuestas se deberan hacer revisiones y actualizacién de la informacién y

los datos una vez al ano. A lo cual se encontrard encargado tanto el personal de ventas como

su supervision para el debido seguimiento.

Grafico 10. Cronograma de actividades de mejora

Noviembre Diciembre Enero Febrero

Nombre de la tarea Duracidn inicio

Puesta a prueba propuesta

511 1 mes 01-nov
Reunién con el personal 5.1.1 1 dia 14-dic
Puesta en produccién 5.1.1 indefinido | 28-dic
Reunién con el personal 5.1.2 1 dia 14-ene
Puesta en produccién 5.1.2 indefinido | 04-feb
Reunién con el personal 5.3 1 dia 14-ene
Puesta en produccion 5.3 indefinido | 04-feb
Reunién con el personal 5.4 1 dia 14-ene
Puesta en produccién 5.4 indefinido | 04-feb

sl

s2 |s3 |s4 51‘52‘53‘54 51‘52‘53‘54 51‘52‘53‘54

Fuente: Elaboracién Propia
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Como se muestra en el grafico 10, la propuesta inicial se validé y comprobé durante el mes
de noviembre el cual arrojo resultados positivos. Dado a esto el interés de los encargados
de la ejecucidn del proceso, coordinador de ventas de baterias de autos y del seguimiento,
gerencia de ventas, es en colocar todas las propuestas e implementarlas previo a una

reunion con el personal donde se brindardn instrucciones sobre los cambios.

Es importante tener en cuenta que no existe un sistema que afecte la implementacién o
bien que requiera habilitacion de permisos, se manejan mediante correos electrénicos y
documentos con formatos Excel no estandarizados o avalados. Documentos modificables
que utiliza todo el personal. La comunicacidén es constante entre todos los departamentos

y areas de PCA por lo cual no se requerirdn cambios drésticos.

5.3 Costos y beneficios de implementacion en cada uno de los casos
A continuacién, se muestran los costos y beneficios que conlleva la implementacién de cada

propuesta.

Tabla. 27 resumen costo beneficio de las propuestas

Propuesta Descripcion Costo de Beneficios
inversion

Seguimiento y Respeto de los .
5.1.1 ) $0.0 No tangible
procesos establecidos

Reduccién de pasos en validacion

51.2 de capacidad de produccién con la $0.0 ¢822,202.9

Fabrica.

Establecer nuevos estandares

5.1.3 sobre indicadores y reglas $0.0 No tangible
comerciales
Descentralizar la verificacion de
5.1.4 $0.0 $118348,1
la orden
Total S0.0 $119.685,07

Fuente: Elaboracién propia



A pesar de no todos los beneficios son tangibles, se debe considerar que los cambios a
realizar no requieren ninguna inversidon y bajo estos se lograra reducir a su totalidad la

probabilidad de fuga de dinero a través del proceso.
A continuacidn, se presenta cada una de las propuestas y sus alcances econémicos:

5.3.1 Propuesta 1

En la primera propuesta planteada, no se incurre en costos de inversién dado que la tarea
asignada es el cumplimiento del procedimiento segun se establezca. Es decir, el apegarse a
este no solo en su versidn actual sino en cada una de las etapas de mejora continua que se

le lleguen a aplicar al mismo.

Es importante tener en consideracion que PCA tuvo hace cerca de 6 afios un programa para
todos los empleados, el cual consistia en proponer mejoras a los procesos y presentarlas a
niveles superiores a través de sus jefaturas. Esta metodologia se descontinuo (se desconoce
la causa) adicionalmente no se cuenta con personal directamente visualizando mejoras en
procesos, el personal existente esta enfocado en la produccién de baterias de auto en la

fabrica mas no en los procesos internos administrativos de baterias de auto.

Dado a esto, dentro de esta propuesta se debe considerar la apertura nuevamente de este
programa, generando un agente interno con conocimiento del entorno para proponer
mejoras sin agregar costos adicionales a la empresa. Los beneficios econdmicos de esta
propuesta no son tangibles. Sin embargo, la organizacidn se veria directamente beneficiada
al ordenar y establecer metodologias que incluyan a todas sus lineas de servicio sin dejar a

ninguna descubierta.

Adicionalmente el departamento de baterias de auto se beneficiaria al facilitar el desarrollo
de las gestiones y descentralizar las operaciones, evitando de esta manera el error y
aumentando la eficiencia de los funcionarios en sus gestiones. Sin olvidar las oportunidades

de desarrollo del negocio de baterias de auto que se derivarian.
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5.3.2 Propuesta 2

Con esta propuesta se logra la reduccion del tiempo del proceso en 1 dia laboral como
minimo, lo cual, si se considera la lista de salarios minimos mostrada en el anexo 2, para un
Bachiller Universitario (Grado minimo requerido para los puestos) el salario es de
¢568,819.86 colones. Por lo cual de la siguiente manera se podria calcular el costo ahorrado
anualmente:

¢568,819.86 por mes
22 dias laborales /mes

= ¢25,855,44 por dia

Teniendo en consideracion que en promedio se ejecutan 31,8 pedidos anuales, a los cuales
se lograria el ahorro, considerando que a cada uno de ellos se ahorre un dia tiempo de

ejecucion se lograria:
¢25,855,44 por dia * 31,8 pedidos anuales en promedio = ¢822,202.9 al afio

Se utiliza el salario mensual de un bachiller universitario segin la lista del ministerio de
trabajo para el afio 2021, ya que este es el nivel minimo que se solicitan en los puestos a lo

interno de PCA. Por politicas de privacidad estos datos no fueron suministrados.

Mas alla del ahorro dado a la disminucidn de tiempos, estara el aumento de productividad
y la capacidad de desarrollar mayor cantidad de gestiones o bien la disposicién del tiempo
para el desarrollo del mercado de baterias automotrices. Lo cual no es directamente

cuantificable sobre el objetivo del proyecto.

5.3.3 Propuesta 3

Dada la situacidn actual que se encuentra sucediendo en el proceso de envié directo en el
area de baterias de auto, el descentralizar la verificacién evita uno d ellos problemas
principales, el que por saturacion laboral del momento esta no se realice y al ser lo mismo
gue el cliente solicité tiempo atrds no se valide ni se confirme con el cliente mediante una
factura borrador el pedido solicitado. Esto llega a separar las funciones de ventas vy

administrativas, pues una vez ejecutado el pedido dado a solicitud del cliente este debe ser
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procesado por el drea administrativa respectiva, donde ventas se enfoca en su area, vender,
no gestionar. De acuerdo con lo observado, teniendo en consideracién los cambios

propuestos, el ahorro se mostrara en las siguientes formulas:

17 pedidos con error * 5 afios de datos = 3,4 pedidos promedio con error por afio

$324.763,28 Total dinero comprometido (financiado)
17 pedidos con error

= $19103,73 promedio dinero comprometido por pedido

$208148,8 total perdida utilidad
17 pedidos con error

= $12244,1 promedio perdida utilidad por pedido

$58828,36 Total perdida operativa
17 pedidos con error

= $3460,5 promedio perdida operativa por pedido

($3460,5 + $12244,1 + $19103,73) * 3,4 pedidos = $118348,1 ahorro anual aproximado

$118348,1 ahorro anual aproximado
$389799,2 Promedio Utilidad bruta anual

* 100 = 30,36% equivalencia

De esta manera se logra evidenciar que el ahorro esperado ante la reduccion de errores es
equivalente a un 30% de la utilidad del mercado de baterias de auto de PCA. Tomando en
consideracién que dentro de este se encuentra el financiamiento que se le extiende a los
clientes. De igual manera considerando las condiciones se puede considerar que la utilidad

aumentaria hasta en el mismo porcentaje para los siguientes periodos.

5.3.4 Propuesta 4

Esta propuesta llega a complementar, fortalecer los controles y la visualizacién de PCA
sobre el mercado de baterias de auto. Al no solo observar resultados generales del negocio
sino el comportamiento de si mismo, dando control sobre cuando se tuvo perdida y dandola
a conocer. Asi mejorando la respuesta hacia la mejora continua aprovechando los cambios

realizados.
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Al igual, el cambio de las politicas principales sobre el uso del presupuesto extraordinario,
con el fin de evitar gasto inadecuado que pueda contrarrestar los resultados generales del
mercado de baterias permitird mejor gestidn en el desarrollo del producto al igual colocara
el escenario real sobre el producto y la necesidad de hasta donde se debe llegar e invertir

en el mercado.

Esta propuesta no es cuantificable sobre el problema en cuestién, a pesar de esto como se
expresd en los puntos anteriores los beneficios son mayores. Es importante tener en
consideracién que estas métricas pueden no ser las que prevaleceran en el futuro, pero
brinda el punto de inicio y control a las condiciones del problema que actualmente se
encuentra afectando la operacién. Estas a lo largo de la vida de la organizacion se adecuaran

segun la mejora continua se desarrolle.

5.4 Antes y después de la propuesta de mejora
5.4.1 Mejora de proceso de Direct Shipment

Se muestra con fines comparativos el nuevo flujo de proceso que adaptaria PCA para el
proceso de envio Directo para baterias de auto. Este proceso no directamente sera aplicado
a baterias masivas, pero al compartir en su gran mayoria el proceso este podra aplicarse de
acuerdo con las disposiciones de PCA dado que la informacidn de baterias masivas no fue
compartida mas alla de los temas autorizados que tuvieron injerencia en el desarrollo del

proyecto.

En el resultado final el proceso completo se redujo 4 etapas. Lo cual como se explico
anteriormente representa un ahorro adicional al drea de baterias de auto. Es importante
tener en consideracidn que el proceso no se modificd por un estudio de procesos completo,
sino se analizo las etapas que respecto al problema identificado generan mayor beneficio o

reduccion de probabilidad de error.

Este ahorro de 4 etapas se puede reflejar en el ahorro de 2 dias como minimo de tiempo en
el proceso general, esto se traduce en ademas del ahorro de $1400 aproximadamente, en
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la capacidad para que el personal a cargo pueda visualizar como extender sus operaciones,
ser mas eficiente o bien reducir carga laboral en su gestidon. Se implemento la propuesta
5.1, las misma que arrojo resultados positivos al identificar dos pedidos con error en el

proceso.

NOT ANSWER

Y

BL NOT OK

Figura 5.4 Flujo de proceso de Envio Directo actualizado 165

Fuente: Fuente: Elaboracién propia



5.4.2 Diagrama de Pareto

Se muestra en forma comparativa el diagrama de Pareto de la situacidon actual del

departamento de ventas en su seccion automotriz, antes de las propuestas, y el diagrama

de Pareto después de haber implementado las propuestas de mejora.

En la figura xx, se muestra del lado derecho el diagrama antes de las mejoras y al lado

izquierdo el diagrama de Pareto una vez que se implementen las mejoras, en donde las

causas principales son:

Tabla No. 28 causas principales

Causas principales

% de impacto

4.2 Recarga de trabajo en la
persona de autos

24,69%

Laboral

4.4 Momentos de Saturacion

22,63%

5.1 Aprovechamiento de la
jornada de trabajo

20,58%

6.1 Proceso no se cumple de
manera uniforme

13,17%

Fuente:

Elaboracién propia

Bajo el nuevo panorama, una vez implementadas las propuestas y al mitigar las causas de

mayor impacto al problema, las causas 2.2, 6.2, 4.1, 5.2, 3.1, 2.1, 4.3, 3.2, 1.1, 6.3 y 6.4,

pasarian a ser las causas principales al problema, las cuales pueden atacarse una vez que se

finalice con la implementacion de las propuestas planteadas.
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Figura 28. Diagrama de Pareto Antes y Después de las propuestas
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Capitulo VI
CONCLUSIONES Y REDOMENDACIONES



6.1 Conclusiones
Cumplido el proceso de investigacién, se brindaran una serie de conclusiones que permitan
aportar valor al Departamento de Ventas de Panasonic Centroamericana en su seccion de

baterias de auto con relacion en la problematica planteada.

Al efectuar el primer objetivo especifico, se conocieron los procesos que se llevan a cabo en
el Departamento de ventas, en su operacidon de baterias automotrices. Este objetivo ayudd
a comprender mejor cada proceso, las tareas que los conforman, la secuencia que deben
seguir, los requerimientos para llevarlos a cabo, entre otros aspectos que contribuyeron a

detectar y evidenciar el error planteado por el personal.

Se llevd acabo un andlisis del proceso a través de diagramas de flujo y mapas de procesos,
cotejando su cumplimiento a través de la observacidn en las visitas realizadas y las lamadas
ejecutadas. De esta manera se logro determinar cdmo el proceso que baterias
automotrices tenia que seguir no se estaba cumpliendo y se encontraba realizando todas
las etapas del proceso a través de una misma persona, a pesar de que esta cumple con el
proceso en baterias masivas. Se visualizé como administrativamente PCA minimizaba la
importancia del negocio de baterias de auto al este no representar mas del 5% aproximado

anual de las ventas.

Se llevo a cabo un estudio sobre los uUltimos 5 afios de datos donde se validé que la
equivalencia del negocio de baterias automotrices y se logré constatar que el error no
alcanza el 1% anual a pesar de esto, se logré demostrar que respecto a la utilidad bruta de
Unicamente este segmento de baterias, representaba un mas de un 20% de acuerdo al afo

en el que se realizara el estudio.

A partir de lo anterior y la informacidn recolectada se determinaron las causas que inciden
en la falta de control sobre el flujo de los procesos del departamento, al clasificar cada una
de ellas en funcidn del impacto sobre la problematica. La recarga de trabajo sobre la
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persona que atiende el negocio automotriz, la saturacion laboral, el aprovechamiento de la
jornada laboral y el no cumplir el proceso son causas que se clarificaron como parte de las

mas significativas de esta etapa.

Al alcanzar los primeros tres objetivos especificos, con el desarrollo del diagndstico de este
proyecto, se plantearon cuatro propuestas para optimizar la gestion de trabajo y tratar las
principales causas que generan el error de envio del producto solicitado al cliente, al cumplir
con el cuarto objetivo. A continuacion, se mencionan las propuestas disefiadas:

1. Seguimiento y Respeto de los procesos establecidos

2. Recorte de pasos de proceso en su etapa inicial

3. Descentralizar la verificacion de la orden

4, Establecer nuevos estandares sobre indicadores y reglas comerciales

Se desarrollé un diagrama sobre la descripcion de los pasos para mayor entendimiento,
adicionalmente se visualizaron las fechas propuestas del Gantt para que esto cumpliera con
lo posible por la organizacion. Adicionalmente la propuesta 1 fue adoptada previo a la
finalizacion del proyecto, dado resultados positivos al evidenciar 2 pedidos que llevaban un

error. A partir del 4 de febrero ya se estableceran los cambios definitivos.

A través de las propuestas se logra determinar que el ahorro posible al evitar los errores
constantes puede llegar hasta en un 30,36% de la utilidad bruta, equivalente a
aproximadamente $110 mil Délares tomando en consideracion el financiamiento en el cual
se han visto involucrados. Las propuestas fueron aceptadas por parte de PCA y puesta en
produccion la propuesta inicial, dadas las condiciones en las cuales se desarrollé el proyecto

y la pandemia no se lograron poner en practica todas las propuestas.

Se cumple el objetivo general de esta investigacion: “Redisefiar el proceso de comunicacidn
entre el departamento de venta de baterias de auto, el cliente y la fabrica, mediante la
aplicacion de metodologias de la ingenieria Industrial Tales como DMAIC y Lean

Manufacturing, mejorando los costos operativos, rentabilidad y la satisfaccion del cliente”
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Apoyandose de fuentes bibliograficas y con la aplicaciéon de la Ingenieria Industrial para
generar las ideas que eliminaran las principales causas por medio del desarrollé de las

propuestas de mejora.

6.2 Recomendaciones
Se plantean una serie de recomendaciones para mejorar la situacidn actual de la
organizacién a partir de las propuestas planteadas:

- Se debe rehabilitar el programa donde apoyan a un empleado de cualquier area a
implementar mejorar en el proceso. Mas allda de Unicamente proponer ideas,
permitirles comandar y apoyar econdmicamente la implementacién de los cambios
segun la propuesta.

Esto permitira mejora continua de los procesos, no solo del area de baterias
automotrices sino en completo la organizacién. Debidamente documentado podra
generar avances importantes e incentivar al personal a interesarse en el proceso.

- Se debe realizar un estudio de cargas de trabajo mas especifico, el cual les brinde
los pardmetros adecuados para la distribucién laboral. De esta manera fundamentar
adecuadamente el desarrollo de las funciones en cada uno de los empleados
respecto a capacidad, métricas y remuneracion. Actualmente bajo el propésito del
proyecto se realiza el estudio con el fin de mitigar el problema identificado, sin
profundizar en detalles sobre situaciones alternas que afectan a PCA.

- A pesar de ser un negocio de alto flujo de dinero, este no invierte en un sistema o
forma mas ordenada de ejecutar toda la operacién, esta es llevada a cabo a través
de documentos de Excel manuales que son enviados a través de correo entre el
personal. Los documentos de Excel no estan automatizados o limitados lo cual causa
gue el grado de probabilidad al error sea mayor. Dado esto se recomienda planificar
una inversion a largo plazo que les permita centralizar toda la gestidon sobre un
sistema que de forma mas productiva ejecute todas las operaciones y comunicacién

entre departamento y realice los envios o consultas a la fabrica. Esto es considerado
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una recomendacioén a nivel del proyecto pues una empresa trasnacional no puede
realizar cambios de manera simple (explicado en el diagnostico).

De manera de contingencia se recomiendo automatizar y delimitar los documentos
Excel a utilizar, de forma que estos se encuentren normados, cumplan con
estandares y se encuentren registrados. De esta manera se evita error en el uso de
los mismos documentos.

Se deben establecer promedio sobre la variacién de cantidades que un cliente
especifico pueda tener entre pedidos (o en el mismo pedido) de forma que se
puedan prever variaciones en las cantidades con la fabrica sin necesidad de realizar
todo el proceso de validacién. La fabrica confirmaria que puede realizar entre 500
piezas en XX fecha a 900 piezas en XX Fecha, lo cual le permitiria al proceso de PCA
en Costa Rica mayor margen de negociacién y no la espera que ante cada cambio
del cliente se requiera hacer una consulta a fabrica que da respuesta en promedio
al dia siguiente.

Sobre la fabrica se deben considerar establecer aproximados de fabricacidon que se
actualicen cada determinada cantidad de tiempo, de forma que permita brindar
respuestas mas rapido sin requerir consultas. En otras palabras, tener una alerta que
indigque “si se incluye la gestidn ya se puede producir de X producto a X producto, si
se requiere Y producto, hasta XX fecha” de forma que de escenarios mas reales al
personal y la confirmacion sea mas breve. Este concepto se puede desarrollar y

adaptarlo a distintas areas.
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ANEXOS

Anexo 1. Documento de Cubicaje - Solicitud por parte del cliente.

FY"17 Model list 20171109
oL PECTH ORDER Quantity Units by #Pallets | Weight with KG % KGS by M3 M3 % M3 by
E‘ E‘ E Request Pallets E Requasll:‘ Audwm'\.bclz‘ Total E ComamE Umd.adlZ‘ Total E leamqZ‘
D N555H2Z5L 24 96 0.25 13.5 324 #NIA 0.008 0.20 #NIA
| N582H 90 72 125 218 1962 #NIA 0.010 0.94 #NIA
M N38B19RFS 45 180 025 90 405 ZNIA 0.005 0.24 ZNIA
A N38B19LFS 90 180 0.50 9.0 810 ZNIA 0.005 0.45 ZNIA
I N46B24LSFS 108 144 0.75 1.3 1220.4 ZNIA 0.007 0.75 ZNIA
¥ N70D23LFS 112 112 1.00 144 1612.8 ZNIA 0.009 1.01 ZNIA
E NE85D26RBEB 72 96 0.75 17.3 12456  ENA 0.010 0.73 FENA
N N85D26LEB 72 96 0.75 17.3 12456 ZNIA 0.010 0.73 ZNIA
A N100D31REBB 42 84 0.50 20.0 840 ZNIA 0.012 0.50 ZNIA
N N100D31LEB 63 84 0.75 20.0 1260 #NIA 0.012 0.75 #NIA
c N115D31RBB 63 84 0.75 217 13671 #NIA 0.012 0.75 #NIA
E N115D31LBB 168 84 2.00 217 36456 ZNIA 0.012 2.00 ZNIA
[+ TC145G51H 15 30 050 398 58625 ZNIA 0.029 043 ZNIA
. N s
Anexo 2. Lista de salarios minimos 2021
Peinadora TOC ¢ 11.797.05 Tejedora Manual de Prendas, Muebles  TOC ¢ 11.797.05 »,
Peluquero / Estilista Canino TOSC ¢ 1158380 Telefonista * TOSCG ¢ 342.027.40 V
Pedn Agricoia TONC ¢ 10.652.48 Tomero en Madera TOC ¢ 1179705 778
Pedn de Bodegas Frias TOC ¢ 11.797.05 Tomero en Metal TOE ¢ 1381432 MINISTERIO DE TRABAJO
Pedn de Camidn Distribuidor TONC ¢ 1065248 Tractorista (Oruga o Lianta) TOC ¢ 1179705 ¥ SEGURIDAD SOCIAL
Pedn de Carga y Descarga TONC ¢ 10.652.48 Tramitador - Abndor Aduanal TOSC ¢ 11.583,80
Pedn de Construccion TONC ¢ 1065248 Vagonetero TOC ¢ 11.797,05 DEPARTAMENTO DE SALARIOS
Pedn de Jardin TONC ¢ 1065248 Verduero TOSC ¢ 11.583,80
Petn en General TONC ¢ 10.652.48 Zapatero TOC ¢ 11.797,05 Lista de ocupaciones clasificada por el personal técnico del
Periodista * Lic. ¢ 68260723 Departamento
Periodista * Bach ¢ 568.810.86 . .
Pilero (Lavador de Platos) TONC ¢ 10.652.48 Estos salarios contienen, en relacién con los salarios minimos SALARIOS MINIMOS
Pintor Automotriz TOE ¢ 1391432 del periodo anterior, un incremento de! 0.30 % para todas las SECTOR PRVADO
Pinter de Brocha Gorda TOC ¢ 11.797.05 categorias del Decreto, excepto para el servicio doméstico ya o021
Plstero TOSC ¢ 11.583.80 "
Pizzero (Cocina Pizzas Preparadas) TOSC ¢ 11.583.80 S ar;s;‘z?;cl“a s‘&?’oﬁgr;mm adiclonal al monto i
Portero * TONCG ¢ 317.915,58 gene uego del pri . Decrato N* 42748-MTSS, publicado en La Gaceta N°295, Alcance
Prensista de Artes Graficas TOE ¢ 1391432 332, dal 17 de diciembre del 2020. Rige 1° de enara del 2021.
:=W3°°;umm$6 Adugna Igé : :g g::gg Los salarios minimos se clasifican con base en los Perfiles
ograma e i n -914,. Ocupacionales, documento aprobade por el Consejo Y SALARIOS Wi
:zg:;‘;“?‘“‘ Radioemisoras IgECG : 35‘:-95::»233 Nacional de Salarios. Esta lista guia es un texto N DI
Quemador de Marcos (Serigrafia) TOC ¢ 11.797.05 “"s'."“";;::::'a“ de conformidad con ;;DSE Iperﬁles y TONC  Trabajader en Ocupacion No Calficada 1065248
Quemador de Planchas TOE ¢ 1391432 P 5 o Sped i Ocupacion Semicaificada
Recamarera TONC ¢ 1065248 técnico del D de Sal iy 1'“!”“" R bhgce
Recepconista * TOSCG ¢ 342.027.40 ocupaciones aqui incluidas se basan en las tareas tipicas TOC  Trabajador en Ocupacion Calificada €11797.05
Recibidor de docu, Ag. Aduana TOE ¢ 1391432 conocidas, por lo que un puesto determinado podria tener TOE  Trabajader en Ocupacion Especializada 139432
Recoleciores de Café Cajuela ¢ 101425 una clasificacion distinta segin sus caracteristicas y
Recolectores de Coyol TONC ¢ 10.652.48 responsabilidades especificas. TES Tnn!aada Ewulmm Superior = €21 53360
Redojero TOC ¢ 11.797.05 TONCG Trabajader en Ocupacion No Calificada (Gendrico) €317 81658
Repartidor de Cargas Livianas TONC ¢ 1065248 : . R 2
Repartidor-Propagandista TONC ¢ 1065248 CONSULTAS DE SALARIOS TOSCO! Tranjaer on Orvpaciie Sunicabicads (Gaoicko) . $3227, 10
Repostero TOC ¢ 11.797.05 TOCG  Trabajader en Ocupacion Calificada (Genérico] (2B
§m° 13"“2 : :ggg:z consula salarios@miss go.ct T™ED Toenllcolhdbtu Educacion Dvarsfeads e e
Sastre (Prendas a la Medida) TOE ¢ 1391432 salano minimo@@miss go o TOEG  Trabajador en Ocupacidn Especiafizada (Genérico) ~ $403 764,18
Secretaria * TOCG ¢ 359.544.27 TEdS  Técnico de Educacin Superior £464 33893
Secretaria” TMED ¢ 376.776,77
Secretaria® DES ¢ 501.500.15 DES  Diplomado de Educackén Superior 50150015
zmwm- Bach ¢ 568.819.86 2256-2221, 2233-0347, 2222-2168 Bach.  Bachier Universitario 56881986
cretaria® Lic.  ¢682607,23 . NS
Seliista (Artes Graficas) TOC ¢ 11.79705 Lic.  Licenciado Universiaria ess2 602
Servicio Doméstico * ¢ 205.047.68 CONSIETAR 5 5
Soldador (Scldaduras Especides) TOE ¢ 1391432 LABORALE
Soldador en General TOC ¢ 11.797.05 'Els‘hfb mensual. T
Tapicero TOC ¢ 11.797.05 . que no tiene ninguna indicacién, esta por jomada ordinaria.
B s YOO ¢ i Llamada gratuita: 800-TRABAJO (800-872-2256) 9
Taxsta TOC ¢ 1179705 & 36 . .
Técnico de Educacién Superior *  TES ¢ 464.335.83 Chatinstitucional: wyw miss g0 Pasa yasor Isbommmciie . dfido; 2 qu 42 lma becko Creater
Técnico en Are Acondiconado  TOC ¢ 11.797.05 algunas listos ol s e 3 ot
Técnico en Aparatos Ortopédicos TES ¢ 21.593.60 Oficina de Salarios, en Barrio Tournon del Edif. Benjamin Nufez 50
Técnico en Lentes de Contacto TES ¢ 21.59360 metros sureste sobre calle paralela, Edificio Anexo, al Ministerio
Téc. Refrigeracion Doméstica-ndus. TES ¢ 21.59360 de Trabajo y Seguridad Social, Segundo Piso.
Técnico en Reglstros Médicos * TOCG ¢ 359.54427
Técnico Méq. Coser Ind. Especisles TES ¢  21.53360 DOCUMENTO GRATUITO
Taes Rerieacn s g Wios TES % i3m0 Prohibida su reproduccién y venta Esta lista esta disponible en: www.miss.go.cr
Técnicos en Salud * TEdS ¢ 46433593
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Anexo 3. Solicitud de orden de compra Planificacion ventas - Fabrica

SOLICITUD DE ORDEN DE COMPRA
SECCION DE PLANEACION DE VENTAS

No. DE ORDEN I 42012003

SUPLIDOR: MATSUSHITA (0029570) FECHA: January 12, 2021 CLIENTE: Panasonic Centroamericana
RUTA: CA DESTINO: ALAJUELA SEA FREIGHT lzl
DIRECTO [ x ] INDIRECTO [ ] AIR FREIGHT ]
ETD: X-12/ BG ==> will be 08 December E
ETD X-12 / MD ==> will be 15 December |:|
ETD X-12/EN ==> will be 25 December [ |
MODELO STD CANTIDAD FOB ORIGEN TOTAL OBSERVATIONS
PACK (unidades)

N-555H25L 24 38.92 934.08| |1.PO: 2020CROT- ETD beg November
N-585H32L 90 51.63 464670
N38B19RFS B 2458 1,106.10
N-38B19L-FS 90 2458 221220 |2. Deliver the merchandise to:
N-46B24LS-FS 108 2484 2682.72| |GLOBAL NEGOCIATION CARRIER
N-7T0D23L-FS 12 3294 3,689.28| |3. Port of loading: Bankok, Thailandia
N-BSD26RBE 2 3852 277344
N-85D26L-BB 2o 3852 2,773.44 | |4. Port of discharge:
N-100D31REB 2 4382 184044 [5.Terms:
N-100D31L-BB 83 43 82 276066 |FCL 20"/DDP THAILANDIA
N-115D31R-BE 63 4793 301559
N-115D31L-BB 168 47.93 8,052.24
TC-145G51H 5 72.98 1.094.70

TOTAL 964 37,585.59
Solicita Gerente de Ventas Director Baterias

Steven Quesada A

Mauricio Barrantes

Mr. Nobuto Nakanishi

FECHA 11272021

FECHA:

FECHA:
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Anexo No. 4 Shipping Instrucctions

DIRECT SHIPMENT
CLIENT NAME: \ RICARDO PEREZ S.A. 1122021
CODE: 20620588
MERCHANDISE SHIPPED DIRECTLY:
RE: P/O: | 42012001 -RICARDOPER N-LN4-PA 306 piaces
N-55B24LS-FS 180 piaces
N-80D23L-BA 56 pieces
N-38B19R-FH 135 pieces
N-38B19L-FH 45 pieces
N-80D26R-CB 144 pieces
N-90D26L-CB 312 pieces
N-115D31R-CB 168
N-115D31L-CB 357
SHIPPING LINE NOMINATES: EVERGREEN REF. DEL CLIENTE (Q/C):
SERVICE CONTRACT NUMBER: SQ# NO: Ce00288
SHIPPING LINE AGENT'S CONTACT: 41st Fl, River wing East, Empire tower, PLACE: Bangkok
1 sguth sathorn Rd, Yannawa, sathorn,
REFERENCE NO: PNMOLIXEX01
AGENT'S NAME: Direct office TEL:
PERSON IN CHARGE: FAX:
FREIGHT AND INSURANCE: COLLECT[ XXX | PREPAD[ ] RATE
TRANSPORTATION TYPE: 1X208T DOORDOOR[ ] cyicY[ ox
DOORICY[ ] CFSICFS
DOORICFS[ ] OTHERS
PORT OF LOADING: Bangkok, Thailand DELIVERY TO: Colon Container Terminal - Panama
PLS. MAKE BIL AS FOLLOWS:
B/L CONDITION
SHIPPER: Panasonic Logistics Asia Pacific on behalf of
Panasonic Centroamericana, S.A.
COMNSIGNEE: Ricardo Perez, S.A
Centro de Distribucion Nacional
Milla 8 Avenida Transitmica
Contact: Ing. Carlos Alvarado
Phone: (507) 210-7000 ext. 2622
email: calvarado@toyotarp.com
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