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RESUMEN

Este proyecto se realiza en la empresa Agroindustrial Proave, la cual se dedica a la
crianza, produccién y distribucion de productos carnicos de pollo y sus derivados, tales
como formados, embutidos y productos marinados. Esta compafiia se ubica en los
primeros lugares del mercado gracias a la calidad de sus productos y al servicio que

brinda a sus clientes, principalmente en su logistica de distribucion.

El problema sobre el que se desarrolla este proyecto es el alto costo que se genera al
congelar productos excedentes que fueron programados sin medida, y la Unica forma de
salvaguardar el inventario es congelarlo para alargar su vida util. Sin embargo, esta
accion genera costos adicionales de almacenamiento, debido a que una vez congelado
el producto se envia a cédmaras de almacenamiento externas para resguardar el
inventario, pues la empresa no cuenta con almacén de producto congelado. Sumado a
ello, se genera un costo alto en transporte principalmente en los traslados de mercaderia

gue se tienen que hacer entre frigorificos.

Las principales causas de este problema son las desmedidas programaciones del
Departamento de Ventas, las cuales alcanzan un 68% del cumplimiento y el restante
34% debera ser enviado a congelacién. Dado que la empresa no cuenta con un tanel de
congelacion, asumira altos costos para realizar este proceso, ademas de su

almacenamiento en frigorificos externos y contenedores alquilados.

El propésito principal de este proyecto es mejorar los procesos de programacion,
congelacion y almacenamiento que impactan los costos de congelacion, de conservacion
y transporte de los productos. Por ello, se propone mejorar las programaciones de ventas
con el seguimiento semanal de sus proyecciones, con el fin de que se ajusten a la
realidad y no causar excedentes de producto; por otra parte, se pretende comprar los
equipos necesarios para activar un tinel de congelacién, de tal manera que todo el
producto sea congelado en la empresa, y comprar cuatro contenedores para el
almacenamiento de producto congelado.

El total de la inversion de las tres propuestas es de €40 018 594.00 y para los primeros

seis meses se tendra un ahorro de €26 273 854.
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Para la primera propuesta, desde el primer mes se veran beneficios en temas de ahorro,
tomando en cuenta que no se necesita personal adicional para implementarla, sino que
se delegaré en un puesto ya existente: el Analista de Negocios de Operaciones sera el
encargado de dar seguimiento al cumplimiento de las programaciones y de hacer que
los supervisores de ventas logren un nivel de cumplimiento superior al 85%. Con la
propuesta dos, la recuperacion de la inversion se dara en el segundo mes de iniciado el

proceso y con la propuesta tres se recuperaran en el quinto mes.
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CAPITULO |
INTRODUCCION



1. Introduccién

La presente investigacion consiste en realizar una mejora en la programacion de la
produccién y congelacién de producto, con el propésito de reducir el inventario de
producto congelado y a su vez lograr una relacién mas eficiente entre los Departamentos

de Produccion, Engorde y Ventas de la empresa Agroindustrial Proave S.A.

Las mejoras permitirdn aprovechar de forma adecuada los espacios de almacenamiento
y disminuir costos de congelacion, almacenamiento, transporte y, posteriormente,

descongelacion.

En el capitulo uno se proporciona un planteamiento del problema; de igual manera, se
trazaran los objetivos principales y especificos del proyecto, de tal modo que se puedan

definir los alcances y las limitaciones del estudio.

En el capitulo dos se investiga sobre teorias relacionadas con el estudio del manejo,
programaciéon y almacenamiento de inventarios; con esto se obtiene informacion en

términos de costos y optimizacion de los recursos.

En el capitulo tres se identifica el tipo de metodologia aplicada para la investigacion, la
cual llevara a obtener los datos necesarios que ayudaran a encontrar la raiz del problema

planteado.

En el capitulo cuatro se describe la situacién actual de la empresa en términos de
procesos y manejo de los inventarios. Con la metodologia descrita se recolectara la
informacion necesaria para iniciar con el proceso de tabulacion de datos; seguidamente,
en el capitulo cinco se muestran las propuestas de mejora con el fin de optimizar el
proceso de programacién, congelacion y manejo de los inventarios de productos

congelados.

En el capitulo seis se presentan recomendaciones y conclusiones como parte de los

resultados del presente proyecto.



1.1.Descripcién de la organizacion

A partir de 1920, Juan Bautista Gutiérrez, duefio y fundador de la empresa, realiza los
primeros negocios; en 1936 comienza a trabajar en la industria de la molienda y funda el
molino Excélsior, el cual procesaba el trigo de los campesinos convirtiéndolo en harina
para los panaderos; seguidamente, inicid con una gasolinera llamada Gutiérrez, ubicada
en San Cristobal, y también adquiere la agencia de autos Chevrolet y la agencia alemana
Opel.

En 1947, Gutiérrez se traslada a vivir a la Ciudad de Guatemala, donde se asocia con un
grupo de industriales y crea la empresa Industria Harinera S.A. (INHSA). Mas adelante,

funda la empresa Molinos Modernos y Alimentos Mariscal (alimentos para animales).

En el afio 1965, la Granja Villalobos, fundada en 1964 y dedicada a la produccién de
“gallinas ponedoras” para los productores de huevo y consumidores de Guatemala,
absorbio una pequefa operacion de carne de pollo en Guatemala (produccion de pollitos
para su comercializacion). Dicha operacion avicola, denominada Pollo Rey, se dio a
cambio de una deuda entre los duefios de la fabrica y los de la granja. Fue asi como
nacio la marca Pollo Rey en Guatemala. El 1 de julio de 1968 se crea la empresa
AVICOLA VILLALOBOS S.A.

En 1977, con el apoyo de Francisco Pérez de Anton y Andrés Sedano, se da paso a lo
gue hoy se conoce como Corporacion Multi Inversiones, una de las multinacionales méas
grandes de Latinoamérica. Desde entonces es constante la preocupacién de que sus

negocios crezcan bajo las normas de ética personal y responsabilidad corporativa.

A partir de esta expansion y con oportunidad de nuevos mercados por la apertura de las
fronteras comerciales, en el afio 2005, las empresas Tico Pollo, Tio Pepe, Propokodusa
y Delji pasan a ser parte de la Division Industrial Pecuaria de Corporacién Multi
Inversiones (DIPCMI), por lo que a partir de ese afio en Costa Rica se conoce como

Agroindustrial Proave S.A y se mantiene como marca Pollo Rey.

La empresa se desarrolla en el mercado nacional mediante la produccion y

comercializacion de productos alimenticios, especificamente con hospitales publicos,
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comedores industriales, hoteles, restaurantes y empresas dedicadas al servicio de

comidas.

El establecimiento de la planta de procesos carnicos Agroindustrial Proave S.A. se
encuentra localizado en el Parque Industrial de Alajuela, de la entrada principal de RTV

en el Coyol de Alajuela, 1.5 km al sury 300 m al este, en Ciruelas de Alajuela.

Figura 1. Planta de proceso y centro de distribucion Agroindustrial Proave.
Fuente: Elaboracién propia.

Mision
“Conseguir la sinergia de todas nuestras operaciones para consolidarnos y

mantenernos como la Divisién Industrial Pecuaria mas grande y rentable en el mercado

mesoamericano y del Caribe”.



Vision
“Somos la Divisidon Industrial Pecuaria de la Corporacion Multi Inversiones, que, con

sinergia y vivencia de nuestros valores, opera con efectividad para la satisfaccion de

quienes pertenecemos a ella, de nuestros inversionistas y de nuestros clientes”.

Valores organizacionales
La organizacién trabaja bajo cuatro valores elementales:

e Responsabilidad: es el compromiso u obligacién de tipo moral que surge de la
posible equivocacién cometida por un individuo en un asunto.

e Excelencia: es la cualidad que asimila superior calidad que hace digno de singular
aprecio y estimacion algo.

e Integridad: obrar con rectitud, actuar en consonancia con lo que se dice y se
considera importante. Hacemos y cumplimos de forma correcta lo que prometemos.

e Respeto: es lo relacionado con la veneracion o el acatamiento que se hace a

alguien.

La organizacion se coloca como la empresa procesadora de pollo con el mejor nivel
estructural en el pais y con mas alta tecnologia, caracteristicas que le permiten
posicionarse en el mercado y competir por altos estandares de calidad. La organizacién
apunta a cumplir con los pedidos especificados por sus clientes y disminuir la cantidad

de devoluciones.

A nivel industrial, la organizacién se encuentra entre las plantas procesadoras de carne
de pollo méas importantes y destacables del pais, esto a raiz de la adquisicién de otras
plantas productoras de renombre, dentro de las que se pueden mencionar: Agroindustrial
Proave S.A., Corporacion PIPASA S.R.L. de Cargill e Industria Avicola de Costa Rica de
Walmart. Aqui no se consideran las organizaciones a las que pertenecen ambas marcas,
ya que, por un lado, la marca de Pollo Rey pertenece a la Corporacion Multi Inversiones,
la cual tiene una gran expansion internacional por todas las divisiones de negocio con
gue cuenta, y por otro lado esta Cargill, quien es internacional y es a quien le pertenece
PIPASA S.R.L.



1.2.0Organizacion de la empresa

El modelo de negocio de la organizacion consta de tres divisiones:

La Divisiobn de Piensos es la que se encarga de los productos para consumo
animal con base en derivados de productos tanto avicolas como porcinos. Por otra
parte, la division carnica se encarga del proceso de produccién para el consumo
humano, productos avicolas y embutidos.

La Divisibon de Harinas preparadas y galletas posee en Costa Rica,
especificamente en Cartago, un molino llamado Fhacasa y se comercializa la
marca de galletas Gama.

La Division Pecuaria es la que se encarga del manejo de las granjas tanto avicolas
como porcinas; en ellas se mantienen los animales vivos y se preparan para ser
transportados a la planta. Esta division es fundamental pues dirige la organizacion
Agroindustrial Proave S.A.; por ello, se considera como una parte interesada, pero
interna, al igual que los colaboradores, debido a que son parte elemental para el
desarrollo de las funciones y el cumplimiento de las metas, desde los operarios
hasta los gerentes y directores de los distintos departamentos que estan

integrados como un solo sistema.

La estructura organizacional esta determinada de forma jerarquica para la toma de

decisiones. La parte administrativa concierne a Costa Rica, la cual cuenta con nueve

gerencias y direcciones que reportan de manera directa a la Direccion General.

Direccién General

Se encarga de la toma de decisiones a nivel de comité de pais; esté dirigida por la

organizacion matriz desde Guatemala y representa una decisibn mas analizada a nivel

gerencial. Mantiene el control de las decisiones que se deben tomar constantemente y

es la persona que tiene poder generalisimo para la toma de decisiones.



Direccién Comercial

Esta direccion se encarga del Departamento de Ventas, Operaciones y Logistica; lleva a
cabo funciones de control, planificacion y operatividad del area de ventas de la compaiiia.
Esta conformada por:

— Gerencia de Ventas

— Gerencia de Operaciones y Logistica

— Gerencia de Inteligencia Comercial

Gerencia Control de Calidad

Se dedica a la revision del aseo de los equipos antes, durante y después del proceso.
Realiza control de variables de peso (muestreos) y de las caracteristicas del ave. Vela
por el seguimiento de las normas HACCP, tales como:

— Control de temperatura

— Revisioén del Procedimiento Estandar de Operacién

— Reuvision del Procedimiento Estandar de Limpieza y Desinfeccion
— Criterios de evaluacion externos

— Buenas practicas de manufactura

— Vela por los cuatro puntos criticos de control, presentes en la planta de proceso

Direccion de Finanzas y Tesoreria

Es la encargada de todo el departamento contable y financiero de la empresa; es aqui
donde se toman las decisiones a nivel financiero de la institucion. Esta conformada por:

— Liquidaciones

— Contabilidad

— Tesoreria

— Cuentas por pagar

— Crédito y cobro

— Proveeduria

— Seguridad



— Recepcion
— Taller mecanico

— Inventarios

Direccién de Pecuarios

Encargada de velar por la crianza, produccion, reproduccion, pollo engorde, control de
gastos de alimentacion y rendimientos del ave para que cumpla con todas las

caracteristicas y requerimientos con el fin que este sea Optimo para ser procesado.

Direccién Procesamiento

Encargada de velar por los tramites o documentacion para el funcionamiento de la planta
y el buen seguimiento de la planta de proceso en general; abarca las areas de

mantenimiento industrial, procesos, control y calidad, entre otras.

Gerente de Control Interno

Encargado del control y administracion del riesgo; define las areas de riesgo existentes
en los diferentes procesos y departamentos y, a su vez, crea procedimientos con el fin
de mitigar los riesgos. Ademas, vela por el cumplimiento de las leyes, normas, politicas,
procedimientos, planes, programas, proyectos y metas de la organizacion y recomienda

los ajustes necesarios en esas areas.

Gerenciade TI

Encargada de gestionar una plataforma tecnolégica que ayude a mejorar e innovar los
procesos dentro de la empresa, con el fin de optimizar la utilizacion de los recursos

tecnologicos.

Gerencia de Recursos Humanos

Encargada de la seguridad ocupacional en la empresa, planillas, contratos de personal,

de mantener un ambiente laboral sano, entre otros.



El presente proyecto se enfoca en la Direccion Comercial, la cual se encarga de las
operaciones y logistica dentro de los almacenes de la empresa, tanto internos como

externos.

En la figura 2 se muestra el organigrama general de la empresa Agroindustrial Proave
S.A.



Director General

Director Comercial

Gerente de Calidad

Director de finanzas y
Contraloria

Direccion Pecuarios

Director
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Gerente Control
Interno

Gerente Tl
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Gerente Operaciones
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Supervisores
Operaciones

Gerente Logistica

Coordinadores
Operaciones

Figura 2. Organigrama general
Fuente. Recursos Humanos.




Organigrama de operaciones

El Departamento de Operaciones tiene como finalidad ejecutar ventajas competitivas y
diferenciadas de la competencia que ayuden a crear una sostenibilidad en el tiempo;
tiene como responsabilidad la transformacion de una materia prima en un producto
elaborado con un valor adquirido durante un proceso. Por esta razon, el departamento
tiene una estructura que ayuda que todos estos pasos del proceso se cumplan y que los

requerimientos de ventas sean los mejores.

Gerente de Operaciones

Este departamento esta conformado por una gerencia de operaciones, la cual se encarga
de realizar la logistica en cuanto a mantener el inventario necesario para cumplir con la
demanda de las ventas. Planifica la demanda de producto por medio de prondsticos de
ventas, de forma que determina cuanto se debe mantener en los almacenes para el

cumplimiento de la demanda.

Supervisores de Operaciones

Encargados del reclutamiento de personal, planilla. Manejan los inventarios de producto
congelado y fresco en las bodegas del CEDI de Ciruelas, y a la vez son responsables de
realizar los pedidos de las bodegas externas con el proposito de tener estos productos

para el despacho.

Coordinadores de operaciones

Encargados del seguimiento de la produccion de hielo para las rutas de reparto, acomodo
de la cAmara de almacenamiento de producto fresco y congelado aplicando el método
PEPS, al alisto y carga de los pedidos realizados por el Departamento de Ventas a través

de servicio al cliente, manejo directo del personal a cargo.
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Ayudantes de camaras y romaneros

Realizan las funciones operativas como recepcion y envios de mercaderias de los
frigorificos externos, alisto de los pedidos para la venta, acomodo de las mercaderias en

los almacenes de producto fresco y congelado, produccion de hielo.

Analista de negocios

Es el encargado del analisis de la informacion referente a pedidos por parte de servicio
al cliente; tabula esta informacion y la pasa a produccion, con el fin de que los productos
sean entregados durante el dia y que sean despachados el dia siguiente. Ademas, se
encarga de dar respuesta a quejas de los clientes en términos de calidad por pesos o
especificacién de productos.

Anadlisis de los grupos de interés

Los grupos de interés se enfocan en los grupos que influyen en la organizacién de
manera directa o indirecta; por lo tanto, también son aquellos que se benefician con el

desarrollo de esta.

La organizacion cuenta con un total de 1256 empleados, de los cuales 305 empleados

estan involucrados directamente con el proceso y el Departamento de Operaciones.

Tabla 1. Empleados centro distribuciéon y proceso

Puesto Cantidad
Operarios 280
Supervisores y Coordinadores 15
Personal Adm 10
Total 305

Fuente: Departamento de Recursos Humanos
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Figura 3. Organigrama de Operaciones
Fuente. Departamento de Operaciones.
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1.3.Principales procesos y productos

Los principales procesos de la organizacion radican en la produccion,
almacenamiento y distribucién de los productos, entre ellos pollo fresco, productos
marinados, productos cocinados y embutidos, tales como: pollo entero, alas, pollo
limpio, menudos, pechuga, muslo, muslito de muslo, muslito de ala, filete de pechuga,
filete de muslo, pollo partido en ocho, cuarto de muslo, productos de valor agregado
(embutidos, Fully Cook).

Figura 4. Familias de productos
Fuente: Departamento de Mercadeo.

Ademas, se procesan pollos partidos marinados, los cuales se distribuyen en gran
volumen a las cadenas de restaurantes Pollolandia, Granjero y Campero. En
almacenamiento se cuenta con camaras para cada linea de producto y también

cuentan con camaras externas para producto de reserva (congelado).

También, se desarrolla un proceso de produccion de hielo que tiene el objetivo de
brindar a los clientes el hielo para mantener en exhibicion el producto fresco. Este
ultimo se entrega de manera gratuita al cliente, segun la cantidad de producto fresco

que compre.

La distribucién se realiza con ayuda de sistemas de informacién que calculan las rutas

para cada transporte segun los pedidos para optimizar los recursos implicados.
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A continuacion, la figura 5 muestra un diagrama de proceso, el cual tiene como
objetivo mostrar la secuencia exacta que se utiliza en la produccién, desde su

programacion hasta que es enviado a la venta o es congelado.

\/’ Inicio

Programacion de
la Produccién
v
Incubacion
v
Engorde
£ acificacion ds N Se envia a Almacenamiento
Planta de Proceso| Especificacion de o —>
pedido Congelar congelado
A
Si
* /\
N , - - ) Se envia a
» Almacén Fresco 72 horas Siv
congelar
v No
No Ventas < ¢
7 T~
Venta Efectiva
si
\ 4

Facturacion

Figura 5. Diagrama de Proceso
Fuente: Elaboracién propia.



1.4.Definicion del problema

Este proyecto pretende la mejora del proceso de programacion, almacenamiento,
rotacion y congelacién de productos de carne de aves, que permita un manejo
adecuado de la rotacion y el nivel del inventario de congelados, con el apoyo del
Departamento de Ventas para la colocacion en estado fresco de la mayor parte de los
productos en los puntos de venta, y que no sobrepase la capacidad de

almacenamiento de las camaras disponibles en la empresa.

Desde que inicia el proceso de congelacion se incurre en un costo adicional de
traslado y mantenimiento del producto, debido a que se tiene que trasladar el producto

congelado a las camaras externas.

Las industrias que se dedican a la exportacién de productos a diferentes paises del
mundo tienen que optar por congelar para asegurar la integridad de la mercancia; de
tal manera, las organizaciones deben controlar las fechas de ingreso de los productos
a las camaras de congelacion utilizando el método PEPS, con el fin de poder
determinar con certeza qué productos deben salir primero cuando se gestione la
venta. Agroindustrial Proave S.A. realiza altas proyecciones de ventas, las cuales no
se ejecutan en ventas efectivas; esto origina que se acumule inventario de producto
fresco, el cual si a las 72 horas no ha salido al mercado debe enviarse a congelar con

el propdsito de alargar su vida util.

1.5. Justificacion

El propésito fundamental de este proyecto es estudiar y analizar las etapas del
proceso de programacion de la produccioén y el sistema de control de inventarios que

se utilizan en la empresa Agroindustrial Proave S.A.

El mejoramiento continuo es una variable que debe estar condicionada para generar
perdurabilidad y sostenibilidad en la vida de las organizaciones. De la misma forma
en un lapso de tiempo, esta condicion hace que las empresas se vuelvan mas
eficientes. Las grandes empresas en la actualidad son mas competitivas dentro del

mercado y cada vez adoptan mas estrategias a fin de garantizar el éxito.

Estas organizaciones estan adoptando nuevos enfoques gerenciales, a fin de

alcanzar el éxito a corto, mediano y largo plazo, con el propdsito de establecerse
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metas que permitan el alcance de los planes estratégicos del negocio, enfocados al
cumplimiento de la vision, mision, valores, entre otros. Estos elementos conjugados
comprometen al empleado a identificarse con la organizacion, con el fin de alcanzar

los objetivos que esta se plantee.

Es de suma importancia indicar que la empresa no cuenta con una camara de
almacenamiento de producto congelado, por lo cual tiene que enviarlo a frigorificos
externos que dan el servicio de almacenamiento. El tener los productos en frigorificos
externos no garantiza una buena rotacién de los productos ya que en reiteradas

ocasiones envian productos con mayor vida Util y se estancan los més antiguos.

El costo de mantener inventarios incrementa debido a que el proveedor del servicio
cobra por area de almacenamiento y no por la cantidad de kilogramos almacenados,
también por la carga y descarga de productos y por el alquiler de las tarimas donde
se almacenara el producto. Por esta razén, segun el producto, hay ubicaciones a
media capacidad con el fin de no mezclar cédigos de producto; sin embargo, esto
sigue elevando los costos de almacenamiento. Aunado a lo anterior, estos frigorificos
cobran los tiempos extras generados por la carga o descarga de productos realizada
fuera de la jornada establecida entre 8:00 a.m. y 5:00 p.m.; si este proceso se extiende
después de las 7:00 p.m., Pollo Rey debe asumir el costo de las cenas de los
colaboradores. Pollo Rey debe realizar los pedidos a estos frigorificos con 24 horas
de anticipacion para garantizar la entrega, arriesgando la venta de algun producto que

se solicite y no se haya programado su retiro con anterioridad.

El traslado de estas materias primas aumenta los costos de traslado de producto, los
cuales deben realizarse con camiones alquilados debido a que la empresa no cuenta

con unidades propias disponibles para realizar este tipo de movimientos.

La propuesta de una programacion mejor estructurada cobra importancia en el control
y distribucion de las materias primas en la produccion de productos solicitados por el

cliente y negociados de tal forma que no existan excedentes.

Las negociaciones con clientes importantes deben cerrase de tal forma que se
coloque la unidad en su totalidad; es decir, que no queden excedentes de producto
gue no puedan ser colocados rapidamente por su volumen, obligando al aumento de

inventario de producto congelado.
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Dicho esto, el cambio radica en aumentar la eficiencia y la eficacia en el manejo de la
programacioén. Se requiere de un periodo de ajuste y se hace necesario afinar y definir

con mayor claridad operativa cada uno de los procesos.

Esa inquietud unida a los resultados del proyecto es el sustento de la siguiente
propuesta de una programacion mejor estructurada y compra del equipo para la
activacion del tunel de congelado, asi como la extension de la camara de congelado

por medio de contenedores.

La implementacién de este proyecto beneficiard a la empresa Agroindustrial Proave
S.A. en la reduccion de costos de congelacidén, transporte, horas extras y
mantenimiento de los productos en las cAmaras externas. Por lo tanto, se debe
desarrollar una propuesta rentable que favorezca la reducciéon de costos y evite

movimientos innecesarios.
1.6.Objetivos del proyecto

1.6.1 Objetivo general
Proponer mejoras en el é&rea de programacién de la produccion,
almacenamiento y logistica que permita disminuir los costos de transporte,
congelacion y almacenamiento de inventarios en la empresa Agroindustrial
Proave S.A.

1.6.2 Objetivos especificos

e Diagnosticar el proceso actual de gestion y almacenamiento de los inventarios
de producto congelado en el area de operaciones mediante herramientas
utilizadas en la metodologia DMAIC para evidenciar las oportunidades de
mejora.

e Analizar los criterios en los que se basa el area de operaciones a la hora de
realizar la programacion en el Departamento de Engorde para poder cumplir con
la demanda.

e Determinar el impacto econdmico que genera para la organizacion la gestion
actual del proceso.

e Elaborar una propuesta para el almacenamiento y logistica, que incluya el
analisis de las opciones de reparacion de camara de 20 000 kilos para ser usada

como tunel y adquisicion de contenedores para mantenimiento de producto.
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e Determinar la factibilidad de las propuestas planteadas mediante una valoracién

de costo-beneficio para su implementacion.

1.7 Alcances y limitaciones

1.7.1. Alcances
La empresa Agroindustrial Proave S.A., como parte de la Corporacion Multi

Inversiones CMI, con diferentes empresas en Honduras, Salvador, Guatemala y
Costa Rica, hace la salvedad de que el proyecto se desarrollar4 en el area de
programacién de produccion, operaciones, mercadeo y ventas de Ciruelas de

Alajuela, en Costa Rica.

La puesta en marcha del proyecto ayudara al Departamento de Comercializacion a
realizar una programacion mas efectiva, ajustando sus proyecciones de ventas y
ligarlas a la realidad; no se contemplaran clientes que ya no estan comprando a la

empresa.

La compra de un tanel de congelacion disminuira los costos de congelacion, debido
a que sera un ahorro de un 80% por cada kilo congelado. Ademas, la compra de los
contenedores permitira a la empresa obtener un ahorro en temas de almacenamiento

y transporte de productos congelados.

La implementacion de la mejora ayudard a disminuir los inventarios de producto
congelado y, a su vez, reducira costos de almacenamiento, congelacion y transporte.
Lograr la relaciéon entre los Departamentos de Engorde, Produccion y Ventas permitira
establecer las necesidades y requerimientos de matanza de acuerdo con prondésticos

de ventas bien fundamentados en estadisticas y comportamiento actual del mercado.

1.7.2 Limitaciones
e El acceso a informacion confidencial de la empresa podria constituir una
limitacion importante en la ejecucion del proyecto.
e Cabe destacar que algunos datos financieros no seran suministrados por la

empresa, ya que guarda con confidencialidad este tipo de informacion.
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2.1 MARCO CONCEPTUAL RELATIVO AL ASPECTO DE LA CARRERA

2.1.1 Ingenieria industrial

La ingenieria industrial es una rama de la ingenieria que se encarga de la optimizacion
en la utilizacion de los recursos. El objetivo de tener un sistema capaz de minimizar
los tiempos de produccion y de atencion a clientes se refleja con la obtenciéon de
productos de alta calidad o servicios Utiles que compensen a la sociedad y con alto
respeto al medio ambiente. Utiliza los elementos de analisis y disefio para especificar,

evaluar, pronosticar y mejorar los resultados obtenidos de tales sistemas.

La ingenieria industrial utiliza como parte fundamental los conocimientos y métodos
de otras ciencias con el propdsito de lograr la mejora continua en los sistemas. Hicks
(1999) sefiala que “La Ingenieria Industrial se ocupa del disefio, mejoramiento e
instalacion de sistemas integrados de personas, materiales y equipo; basandose en
conocimientos y habilidades especializados en ciencias matematicas, fisicas y

sociales junto con los principios y métodos de analisis y disefio de ingenieria” (p. 24).

La ingenieria muestra gran interés en la mejora continua de los procesos laborales y

la busqueda de una mejor eficiencia, con el fin de minimizar los costos de produccion.

Por otra parte, el control de inventario, produccién y calidad implica combinaciones
de enfoques cualitativos y cuantitativos para evaluar al maximo la utilidad econémica

de un sistema productivo.

2.1.2 Ingenieria econémica

La aplicacion de la ingenieria econémica es de suma importancia en la planeacién de
proyectos, ya que se puede evaluar, formular y tomar decisiones de manera
sistematica en unidades monetarias. Se sustenta en el conocimiento de lo

matematico, estadistico y financiero.

La ingenieria econdmica busca balancear de manera mas econémica todas las
negociaciones, con el fin de lograr beneficio a largo plazo. Baca (2007) comenta que:
“La ingenieria econdémica o analisis economico en la ingenieria se convirtid en un
conjunto de técnicas para tomar decisiones de indole econdémica en el ambito

industrial, considerando siempre el valor del dinero a través del tiempo” (p.3).

20



La toma de decisiones busca la eficiencia de las empresas, a menudo las decisiones
reflejan la eleccion fundamental de como invertir mejor el dinero y elegir entre una

opcion u otra.
2.1.3 Administracion de empresas

La administracién viene a complementar el buen trabajo de los procesos de ingenieria
industrial, pues colabora con la toma de decisiones y seguimiento a los proyectos
creados, con el fin de ser Utiles para la empresa y asi bajar los costos de operacion

haciendo mas eficientes las diferentes etapas del negocio.

La administracion tiene como tarea indispensable planear, organizar, integrar
personal, dirigir y controlar. Ramirez (2009) indica que: “La préactica administrativa es
pues el desarrollo de un conjunto de técnicas aplicables en los diferentes procesos
administrativos” (p.11). El soporte profesional que da la administracién al manejo de

los inventarios es preciso para lograr salvaguardarlos de la manera mas eficiente.

2.1.4 Planificacion de la produccion

Para iniciar con la planificacion de la produccion es necesario conocer y comparar la
demanda esperada con la disponibilidad de la empresa, tomando en cuenta la
capacidad de produccién y a la vez el espacio donde se almacenara el inventario de
producto terminado. Asi mismo, una vez se establezca la demanda, se debe

determinar la relacién entre la produccion y los niveles de inventario.

Los sistemas de planificacion de productos y gestion de materiales de los procesos
de produccién deben ocuparse de que los productos, componentes y materiales de
dichos procesos estén disponibles siempre en la clase, cantidad y momento en que
se precisen, lo cual realizan tratando de reducir al maximo el nivel de stock
gestionando los aprovisionamientos para disponer de ellos justo cuando se necesiten.
(Cuatrecasas, 2012, p. 389).

La planeacion de produccién tiene dos etapas bien definidas: la primera etapa es la
investigacion de los prondsticos de ventas de afios anteriores y la segunda realiza el
balance con respecto al inventario. La planeacion muestra una referencia confiable

para la toma de decisiones y estrategias en donde la empresa podra fijar objetivos

21



tanto a largo como a corto plazo. Este procedimiento crea ventaja competitiva debido
a que se determinan las fortalezas y se es capaz de eliminar las debilidades.

Se basa en definir el volumen y el momento de fabricacion de los productos,
estableciendo un equilibrio entre la produccion y la capacidad de los distintos niveles,
en busca de la competitividad deseada.

La planificacion de la produccion define cuatro niveles; cada uno de ellos juega un

papel de vital importancia que beneficiara al buen funcionamiento.

1. La planificacion elaborada por los ejecutivos de la empresa es conocida como
planeacién estratégica.

2. La planificacién agregada busca satisfacer demandas de cada de uno de los
productos dentro de las lineas de familias.

3. Planeacion de requerimientos de materiales (MRP): es el plan que mueve el
sistema de planeacién de materiales e inventarios.

4. Programacion de la produccion: establece, segun los lineamientos anteriores,
la coordinacioén, seguimiento y control de las actividades semanales o diarias
utilizando los procedimientos de asignacion, secuenciacién y temporizacion de
la produccion adecuadas al tipo de proceso productivo que se desarrolle en

cada empresa.

2.1.4.1 Modelos de inventarios

Los articulos pueden ser dependientes o independientes de otros articulos. EI modelo
de inventarios para articulos dependientes es el MRP. Los modelos de demanda
independiente son el modelo de la cantidad econdmica a ordenar (EOQ), modelo de

la cantidad econémica a producir y modelo de descuentos por cantidad.

2.1.4.1.1 Modelo MRP

Este sistema abarca la planificacion y administracion; se asocia hormalmente con un

software que planifica la produccién y un sistema de control de inventarios.

Tiene el objetivo de que los materiales requeridos para la produccion estén para

cumplir con las demandas de los clientes. EIl MRP, en funcién de la produccion
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programada, sugiere una lista de 6rdenes de compra a proveedores. Dentro de los

objetivos de este modelo se encuentran:

Los materiales y productos que estén disponibles para la produccién y entrega
a los clientes.

Los niveles de inventario son los convenientes para la operacion y demanda.
Proyectar las acciones de manufactura, horarios de entrega y actividades de
compra.

Incrementar la eficiencia.

Proveer alerta temprana.

Proveer un escenario de planeamiento a largo plazo.

Este modelo utiliza tres fuentes de informacién, las cuales son necesarias para el

buen cumplimiento:

= Plan maestro de produccion, el cual contiene las cantidades y fechas en que han

de estar disponibles los productos de la planta que estan sometidos a demanda

externa.

= Estado del inventario, que recoge las cantidades de cada una de las referencias

de la planta. Adicionalmente, se debe conocer la fecha de recepcién de estas.

» La lista de materiales que representa la estructura de fabricacion de los

materiales.

2.1.4.1.2 Modelo de la cantidad econ6mica a ordenar (EOQ)

Con este tipo de modelo es preciso determinar la cantidad necesaria que se debe

solicitar cada vez e indicar el punto exacto de cuando se debe hacer el pedido. Este

modelo se rige por las siguientes suposiciones:

Demanda conocida, constante e independiente.

Tiempo de entrega.

Recepcion del inventario es instantanea y completa.

Los descuentos por cantidad no son posibles.

Los costos de preparar o colocar la orden y el costo de mantenerlas orden son

inconstantes.
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Costo total minimo Curva de costo total

|
|
| Curva de costo de mantener
|
|

Curva de costo de preparar o de ordenar

. Cantidad a ordenar
Cantidad Opti

Ordenar

Figura 6. Modelo de la cantidad 6ptima a ordenar
Fuente: Administracién de operaciones (Roger G. Schroeder 1992).

Cantidad 6ptima a ordenar: la cantidad 6ptima a ordenar ocurre en el punto donde
la curva del costo total de preparacion es igual al costo total de mantener. Su formula
es:

(@D D _da Do Qo Rop = dal is 2
= |— = — = — = — — %k = —_—
¢ (H) 0 N 0° "2 XS

Donde

Q*= cantidad Optima a ordenar

D= demanda anual

S= costo de preparacion

H= costo de mantener el inventario
N= numero esperado de 6rdenes
T=tiempo esperado entre érdenes
da= dias habiles por afio

d= demanda por dia

L= tiempo de entrega de nueva orden (en dias)
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CT= costo total
ROP= punto de reorden
is= inventario de seguridad

Ejemplo: una empresa tiene una demanda anual de 1000 unidades; el costo de
ordenar o preparar es de $10 la orden y el costo de mantener es de $0.50 por unidad
anual (250 dias habiles). Calcule la cantidad 6ptima a ordenar, el nUmero de 6rdenes

por afo, tiempo esperado entre 6rdenes y el costo total anual.

. (2+100%10) 200 N 1000 T 250 50 T 1000 10+ 200 0.5 = 100
— i ) = —_— = — * V.0 =
¢ (0.5) 200 5 200 2

El punto de nuevo orden o punto de pedido es la menor cantidad de un articulo que

se debe tener a mano u ordenar antes de efectuar un nuevo pedido. Heizer y Render
(2015) afirman que “Debido a que la demanda es constante a lo largo del tiempo, el

inventario disminuye a una tasa uniforme a lo largo del tiempo” (p. 77).

La unica advertencia que debe hacerse es que la demanda y el tiempo de entrega

tienen gque estar en la misma escala de tiempo.

2.1.4.1.3 Modelo de la cantidad econémica a producir

Este modelo supone que las unidades se producen y venden en forma simultanea (o
el inventario se acumula de manera continua en el tiempo) y se cumplen las

suposiciones de la cantidad 6ptima a ordenar.

Donde
Q*P= cantidad 6ptima a producir
d= tasa de demanda diaria o tasa de uso
p= tasa de produccion diaria

H= costo anual de mantener el inventario
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D= demanda anual

S= costo de preparacién

Ejemplo: una empresa con una demanda anual de 1000 unidades y un costo de
preparacion de $0.5, costo de ordenar de $10, determiné que su demanda diaria es
de cuatro unidades y su produccion es de ocho unidades diarias. ¢ Cual seria el

namero Optimo de unidades por lote?

(2 % 1000  10)
QP = = 283

0.5*(1—3)

2.1.4.1.4 Modelo de descuentos por cantidad

Este modelo es utilizado por las compafiias que desean aumentar las ventas; estas
empresas ofrecen descuentos por cantidad, en donde el precio de compra se ve
reducido por la compra de grandes cantidades. Los compradores deben decidir

cuando y cuanto ordenar, minimizando el costo total.

CT= costo de ordenar + costo de mantener + costo del producto

X 2DS
+ PD Q = F

cr=2s+¥
0 2

Donde
CT= costo total
D= demanda anual en unidades
S= costo de ordenar (preparar la orden)
P= precio por unidad
H= costo de mantener por unidad por afo

IP= costo de mantener el inventario como porcentaje del costo

Ejemplo: una empresa tiene una demanda anual de 8000 unidades. Su costo de
ordenar es de $55 por orden. Su proveedor le ofrece un programa de descuentos por
cantidad:
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Cantidad para el

Descuento (%)

Precio de

descuento descuento (P)
De 0-999 Sin descuento $5.00
De 1000-1999 4 $4.80
A partir de 2000 5 $4.75

Si su costo de mantener el inventario es de un 20% del costo del inventario, ¢ qué

cantidad minimizaré& el costo total del inventario?

= 938.08

(0.2) = (5)

2 * 8000 * 55
0= |

- 2 * 8000 * 55
2= (0.2) * (4.8)

= 957.42

2 %8000 * 55
Q3= [t

= 962.45

(0.2) * (4.75)

Precio por | Cantidad a | Costo anual | Costo anual de | Costo anual Costo
unidad ordenar del producto ordenar de mantener total
P Q P*D Ord;g‘;f]*acrosm P*Q*20%
$5.00 938 $40 000.00 $467.5 $938 $41 405.5
$4.80 1000 $38 400.00 $440 $960 $39 800
$4.75 2000 $38 000.00 $220 $1900 $40 120

Como se observa, la opcidn mas beneficiosa para la empresa es la segunda, debido

a que se tendra un mejor precio.

2.1.5 Cadena de suministros

La cadena de suministros abarca todas las actividades dentro de un sistema

organizacional, lo cual ayuda a determinar aquellas que permitan generar una ventaja

competitiva. Incluye la coordinacion y colaboracion de todas las partes incluidas en el

canal o flujo de trasferencia de los insumos o productos, sean estos proveedores,

intermediarios, funcionarios o clientes: “Esto significa que la cadena de suministro
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incluye no solo al fabricante y los proveedores sino también a los transportistas,
almacenistas, vendedores al detalle (menudeo), e incluso a los clientes mismos”
(Chopra y Meindl, 2013, p. 1).

Para poder tener un producto final a tiempo, todas las areas involucradas deben tener
un control estricto en todas sus actividades, de modo que si una de las partes se

retrasa todo el proceso sufrira por esta demora.

En el caso de la actividad a la que se dedica Agroindustrial Proave S.A., para obtener
el producto final se debe programar con nueve semanas, pues es necesario tomar en
cuenta el tiempo de produccion de huevos fértiles que seran enviados a las
incubadoras y luego a las granjas de engorde, donde estaran en desarrollo por 42
dias hasta que alcancen su peso 6ptimo y se envien a la planta de produccion. En
esencia, la cadena de suministros integra la oferta y la demanda tanto dentro como
fuera de la empresa. Por ello se habla de “cliente interno” y de demanda y oferta

interna, para establecer las acciones y pasos especificos en la cadena productiva.

La cadena de suministros incluye todas las actividades de gestion y logistica; por este
motivo, esta presente en cada fase del proceso. Permite una gestion efectiva a través
de los flujos de informacion, mejora el servicio al cliente y la cadena de valor. Abastece
y regula las operaciones de fabricacion, distribucién, mercadeo, ventas, disefio de
productos, finanzas y tecnologia.

2.1.6 Proyeccion

Las proyecciones son objetivos que se definen previamente y sobre los cuales se
comienza a trabajar; es importante considerar que los presupuestos determinaran no
solamente cantidades, sino los costos o ingresos estimados por parte de la empresa,
con lo cual se hara un juego matematico para determinar cuales seran los

movimientos de la empresa para el periodo presupuestado.

Cuando el Departamento de Ventas realiza estudios de mercado y entorno, no son
mas que una referencia para poder calcular con otros departamentos de la
organizacion y ademas definir con el Departamento de Produccion cuales son los
insumos necesarios para cumplir con lo demandado. Al respecto, Chase, Jacobs y
Aquilano (2004) mencionan que:
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A corto plazo, la proyeccidn es necesaria para predecir los requerimientos de
materiales, productos, servicios y otros recursos que se necesitan para
responder a los cambios de demanda. Las proyecciones permiten ajustar los
programas y hacer variaciones en la mano de obra y los materiales. A largo
plazo la proyeccion es necesaria como base para los cambios estratégicos,
tales como el desarrollo de nuevos mercados, el desarrollo de nuevos
productos y servicios y la creacion o expansioén de nuevas instalaciones. (p.
533)

Sin embargo, los planes de ventas por parte de la organizacion son una referencia
para poder hacer los calculos de materias primas que se deben tener para iniciar el
proceso productivo, el cual se debe programar con nueve semanas de anticipacion.

2.1.7 Administracién de inventarios

La administracion de los inventarios es vital para el buen funcionamiento de la
empresa. Como se puede ver en la figura 7, el Departamento de Compras es el
encargado de hacer los pedidos de materiales e insumos a los diferentes proveedores
por medio de las érdenes de compra, los cuales después de la recepciéon de los
pedidos son almacenados en las bodegas en donde se identifican y se les da las
condiciones necesarias para su conservacion. Mediante un buen sistema de
informacion se controlan e identifican los productos para que cuando se requieran sea

mas facil ubicarlos.

Seguidamente, en produccién los materiales se transforman para tener el producto
terminado; luego, por medio del personal de ventas, se realiza la gestion de
colocacion del producto y mediante la logistica de distribucion llega finalmente al
cliente. Todo este proceso lleva asociado costos adicionales en donde contabilidad

se encarga de establecer el precio de venta.

Una administracion eficiente del movimiento y almacenamiento de los insumos es de
gran importancia debido a que un buen control permite saber qué cantidad se tiene

en existencias, asi como la buena identificacion de los productos.
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Figura 7. Relacion del inventario y las demas areas de la empresa
Fuente: Compafiia de desarrollo humano (2015).

El inventario es uno de los activos mas costosos de cualquier empresa, pero la falta
de un articulo puede echar a perder una venta: “Por lo tanto el objetivo de la gestidn
es lograr el equilibrio entre la inversidon en inventarios y el servicio al cliente. Nunca
se puede lograr una estrategia de bajo coste sin una buena gestion de inventarios”
(Heizer y Render, 2015, p. 62).

Mantener estos inventarios en las organizaciones representa costos de inversion en
compras de mercaderias, utilizacion de espacios fisicos para resguardar las materias
primas o producto terminado. Ademas, se requiere personal para su administracion,
cuidado y en el caso de productos perecederos recursos energéticos para su

conservacion.

Cuando se toma la decisién de bajar los inventarios se corre el riesgo de bajar la
satisfaccion de los clientes, debido al desabastecimiento de algin producto; ademas,

se puede incurrir en procesos inadecuados en tiempos de entrega y servicio al cliente.

Segun Chase, Jacobs y Aquilano (2004), “el objetivo basico del analisis del inventario

es especificar cuando se debe de ordenar los articulos y qué tan grande debe de ser
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el pedido” (p. 581). Por lo anterior, se debe buscar un punto de equilibrio en el cual

se vea beneficiados tanto los clientes como la organizacion.

2.1.8 Tipos de inventarios

Los siguientes tipos de inventarios son importantes para el funcionamiento de las
operaciones de todas las empresas, los cuales garantizan tener los materiales para

iniciar los procesos.
2.1.8.1 Inventario de materias primas

Son todos los materiales con los que se elaboran los productos, pero que ain no han
sido procesados; su existencia se fundamenta en reducir la variabilidad en la cantidad,
calidad o tiempo de entrega por parte de los proveedores. Waller y Esper (2017)
indican que “La falta de inventario de materias primas suele ser costosa, ya que puede
provocar el cierre de toda la linea de produccion. Ademas, el inventario de materia
prima es relativamente menos costoso que el inventario de producto terminado” (p.
20). Por tal motivo, es de suma importancia el buen manejo de este activo en el

proceso para eliminar tiempos improductivos.
2.1.8.2 Inventario de producto en proceso

Componentes 0 materias primas que han sufrido cambios, pero no estan terminados.

Su existencia va ligada al tiempo de ciclo del producto.
2.1.8.3 Inventario de producto terminado

Productos completos que esperan del embarque y existen debido a que no se
conocen las demandas futuras de los clientes (Waller y Esper, 2017); por lo tanto, la

cantidad de pedido 6ptima es diferente a la cantidad de produccion 6ptima (p. 21).

2.1.9 Confiabilidad de los inventarios

La seguridad de los inventarios es indispensable en las organizaciones, por lo que
debe prestarse atencion especial al problema de los hurtos y al tema de la
obsolescencia. Algunas reglas que ayudan a reducir este problema y a hacer un
almacenaje confiable se detallan a continuacion:

e Solo el personal autorizado debe tener acceso.

e Buena administracién de la bodega.
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e Espacios capaces de albergar existencias suficientes.
e Identificar bien los productos almacenados.

e Precision de registros.

2.1.10 Costos del inventario

Cuanta mayor cantidad de articulos o unidades de materia prima o de producto
terminado se tenga en los almacenes, los costos asociados con el mantenimiento
incrementaran: “Reducir los costos de almacenamiento para evitar inventarios
innecesariamente grandes puede mejorar la competitividad de cualquier empresa”
(Hillier y Lieberman, 2010, p. 777). A continuacion, se detallan algunos de estos

rubros.
2.1.10.1 Costo de mantener

Son los que se refieren a guardar o manejar el inventario en el tiempo. Incluye:
e Robo, dafio y obsolescencia, costo del edificio (alquiler o depreciacion del
edificio, costos de operacién, impuestos, seguros).
e Costo de inversidn (costos de préstamos, impuestos y seguros del inventario).
e Costo de mano de obra.
e Costo de manejo de materiales (alquiler o depreciacion del equipo, energia, de

operacion).
2.1.10.2 Costo de ordenar

Costo de la preparacion de una orden (formulas, procesamiento de las 6rdenes y
personal de apoyo); incluye los costos relacionados con las compras, seguimiento a

los proveedores y preparacion de las especificaciones.
2.1.10.3 Costo de preparar

Son los costos para establecer una maquina o un proceso. Dentro de los mas
importantes se pueden citar: tiempo y mano de obra para limpiar y cambiar

herramientas y los contenedores.
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2.1.10.4 Costos asociados a mantener inventarios

En este apartado, se muestran los diferentes costos derivados para el mantenimiento
y conservacion de inventarios, con lo que se pueden experimentar costos fijos y
costos variables que aumentaran con el paso del tiempo. Baca et al. (2014) sefala
gue “Hablar de costo de inventarios es todavia un tabu para muchas empresas
latinoamericanas. El problema radica en que no realizan calculos ni estimaciones de

la cantidad de dinero gastado por concepto de sus inventarios” (p. 168).
2.1.10.5 Costos de conservacion

Son expresados como porcentaje del valor promedio del inventario. Por ejemplo, un
programa de suministro de un producto que demanda cerca de 2000 millones de
colones por afio y mantiene un inventario promedio de 1000 millones de colones
almacenado a través del sistema, puede gastar de 200 000 a 500 000 colones
anualmente simplemente para conservar el inventario. Por consiguiente, es
importante manejar el inventario en forma eficiente y minimizar los costos de

conservacion siempre que sea posible.
2.1.10.6 Costos fijos de inventario

Estos normalmente incluyen los costos de la planta fisica, sueldos del personal,
impuestos, aire acondicionado, electricidad, agua, teléfono, mantenimiento de los
edificios de las bodegas y servicios de seguridad, que pueden ser considerados por

lo general como costos fijos a corto plazo.
2.1.10.7 Dafnos y deterioro

Costo por deterioro o dafos de los materiales por almacenamientos prolongado.
Dependiendo del tipo de material y la cantidad de inventario, estos costos pueden ser

altos.
2.1.10.8 Obsolescencia

Costos derivados del cambio de producto y de preferencia de los clientes. El costo de
obsolescencia a veces puede disminuirse mediante arreglos de crédito con los
proveedores para las devoluciones, criterios que son aplicables para una gran

variedad de materiales, entre ellos los agroquimicos, reactivos, cemento, etc.
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2.1.10.9 Vencimiento de materiales

Costo provocado por la destruccion de materiales debido a la caducidad que poseen

en su fecha de expiracion.
2.1.10.10 Hurto

La introduccidn de sistemas estrictos de seguridad definitivamente ayuda a reducir al
minimo el hurto, pero es dudoso que este pueda eliminarse del todo, produciendo

ademas un aumento en el costo de conservacion.
2.1.11 Almacenamiento

Las empresas dedicadas a la produccién y distribucion de diferentes productos deben
tener una buena administracion de los inventarios, cuya tarea principal es el orden en
los almacenes con el proposito de minimizar los tiempos en que se alistan las 6rdenes
de pedido. En negocios pequefios, estos productos se almacenan en un cuarto

disponible, un s6tano o garaje; los negocios grandes tipicamente son duefios o rentan

un espacio en un edificio que esta especialmente disefiado para almacenar.

En el almacenamiento de productos perecederos como las carnes, productos lacteos
y otros es de suma importancia mantener la trazabilidad de los productos como parte

esencial para el buen manejo de los inventarios.

2.1.11.1 Trazabilidad

Se entiende como trazabilidad aquellos procedimientos preestablecidos vy
autosuficientes que permiten conocer el historico, la ubicacién y la trayectoria de un
producto o lote de productos a lo largo de la cadena de suministros en un momento

dado, a través de unas herramientas determinadas.
Codex Alimentarius (2004 Julio) menciona que

La trazabilidad es un sistema muy interesante para tener toda la informacién
disponible sobre la historia de un alimento. Esta historia posee unas implicaciones
muy importantes en términos de calidad, seguridad y prevencion. La aplicacion de
la trazabilidad requiere de tecnologia que permita la interpretacion de codigos a un

lenguaje mas amigable y comprensible por el consumidor final. (p.1)
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Por lo tanto, se puede decir que a la hora de entender la trazabilidad de un producto
gue se mueve a través de su cadena de suministro o de su rama logistica, requiere
de una interpretacion de cddigo a un lenguaje; este concepto de trazabilidad se

divide en dos partes bien diferenciadas:

La Trazabilidad Interna: Es obtener la traza que va dejando un producto por todos
los procesos internos de una compaiiia, con sus manipulaciones, su composicion,
la maquinaria utilizada, su turno, su temperatura, su lote, etc., es decir, todos los

indicios que hacen o pueden hacer variar el producto para el consumidor final.

La Trazabilidad Externa: Que no es mas que poder externalizar los datos de la
traza interna y afiadirle algunos indicios mas si fuera necesario, como una rotura

del embalaje, un cambio en la cadena de temperatura, etc.

Como consecuencia vemos que, para obtener la trazabilidad de un producto, hay
gue ir registrando los indicios que va dejando el producto mientras se mueve por
la cadena, ya sea en el sentido normal o en el sentido inverso (como la logistica
inversa). Existen multiples formas de registrar los indicios, como sensores de

temperatura, humedad.
2.1.12 Proceso

Las decisiones de esta categoria determinan el proceso fisico o instalacion que se
utiliza para producir el producto o servicio. Las decisiones incluyen el tipo de equipo
y tecnologia, el flujo de proceso, la distribucidn de la planta, asi como todos los demas

aspectos de las instalaciones fisicas o de servicios.

Heizer (1999) sefiala que “el objetivo de una estrategia de proceso es controlar la
forma de producir bienes y servicios que cumplan con los requerimientos del cliente
y las especificaciones del producto, dentro de los costos y otras restricciones de la
administracion” (p. 248). Por lo tanto, gran parte de la estrategia de una empresa se

determina en el momento que toma una decision sobre el proceso.

2.1.13 Capacidad

Las decisiones sobre la capacidad se dirigen al suministro de la cantidad correcta de
la capacidad, en el lugar correcto y en el momento exacto. Chase, Jacobs y Aquilano

(2004) sefialan que “El objetivo de la planeacion estratégica de la capacidad es
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proveer de un enfoque para determinar el nivel de capacidad general de los recursos
con utilizacién intensiva de capital —instalaciones, equipos y tamafio global de la

fuerza laboral- que mejor respalden la estrategia de competitividad” (p. 264).

La capacidad a largo plazo la determina el tamafio de las instalaciones fisicas que se
construyen. A corto plazo, en ocasiones se puede aumentar la capacidad por medio

de subcontratos, turnos adicionales a arrendamiento de espacio.

2.2 MARCO DE LA GESTION DE PROYECTOS

2.2.1 Ciclo de Deming

En el ciclo de Deming interviene el objetivo de desarrollar la mejora continua y

alcanzar la solucién de problemas de una manera estructurada.

Figura 8. Ciclo de Deming: herramientas para la mejora de la calidad
Fuente: Instituto Uruguayo de Normas Técnicas, UNIT (2009).

La figura 8 muestra las cuatro actividades basicas que conforman el este ciclo. Estas

son:

e Planificar: en esta fase se debe identificar cuales son los objetivos por los que se
esta trabajando, ademas de elegir los métodos a utilizar para alcanzarlos. En esta
etapa se inicia con la recopilacion de informacién; seguidamente, se debe incluir un
estudio de las causas y efectos con el fin de prevenir los fallos potenciales y de esta
forma contribuir con soluciones y medidas correctivas. Esta es la fase donde se define

el problema y se describe el proceso.
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e Realizar: en esta fase se pone en practica lo planeado en la etapa anterior y se
realizan las acciones correctivas y la capacitacion de las personas que estaran
involucradas en las actividades que se llevaran a cabo. En esta etapa se definen las

siguientes variables:

a) Evaluacion de los sistemas de medicion
b) Determinar las variables significativas
c) Evaluar la capacidad del proceso

d) Optimizar y robustecer el proceso

e Comprobar: puesto en marcha el proyecto, se deben controlar los efectos y
resultados que surjan de aplicar las mejoras planificadas. Es fundamental dar
seguimiento a los objetivos planteados inicialmente, con el fin de saber si estdn dando
frutos o si, de lo contrario, se debe desarrollar una nueva programacion para tratar de

superarlos. En esta fase se debe dar seguimiento a la validacién de la mejora.

e Actuar: una vez comprobado que los objetivos planteados estan dando frutos, se
debe documentar la formalizacion y seguidamente controlar y dar alcance al proceso

y seguir mejorando continuamente.

2.2.2 DMAIC

Es una metodologia estructurada que se puede utilizar en la solucién de problemas y
en diferentes procesos y servicios. Se basa en la mejora continua, seis sigma; las
etapas son: Definir, Medir, Analizar, Mejorar y Controlar. Gutiérrez (2010) afirma que
“Esta estrategia se apoya en una metodologia altamente sistematica y cuantitativa,
orientada a la mejora de la calidad del producto o del proceso. Tiene tres areas
prioritarias de accién: satisfaccion del cliente, reduccion del tiempo de ciclo y

disminucion de los defectos” (p. 280).

La mejora de los procesos busca la satisfaccion mientras repara los efectos de

variacion, con el fin de estabilizar los diferentes procesos de la empresa.
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Figura 9. Metodologia DMAIC
Fuente: Gutiérrez (2010).

En cada una de las fases se utilizan diferentes herramientas que ayudan a determinar
de una manera mas enfatica situaciones que estan ocurriendo durante el proceso u

operacion.
2.2.2.1 Definir

En esta fase es donde se plantea el proyecto y se da una justificacion del motivo por
el cual debe ser una precedencia clave para el negocio. De esta forma, se deben
mencionar los alcances y las limitaciones que se tendran durante el proyecto,
especificar las metas a alcanzar con la implementacion y ademas establecer la fecha
del proyecto, asi como todos los involucrados directos. Gutiérrez (2010) comenta que
“El proyecto debe contar con el apoyo y comprension de la alta direccion, y su efecto

tiene que ser importante y medible” (p. 291).

Dentro de las herramientas que se pueden emplear en la recopilacién de informacién
estan: lluvias de ideas, Pareto, observacion del proceso y diagramas de flujo, con las
cuales se definen variables criticas del desempefio y la calidad del proceso (tiempo

de ciclo, costos, defectos, quejas, productividad).
2.2.2.1.1 Diagrama de flujo
En este apartado se muestra la descripcién del proceso, pero de una manera mas

detallada; es de mucha importancia debido a que se pueden registrar costes ocultos
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no productivos como distancias recorridas o almacenamientos temporales. Ademas,
registrar las operaciones e inspecciones durante el proceso ayuda a la toma de

decisiones.
2.2.2.1.2 Observacion del proceso

Se realiza mediante el estudio del proceso, observando detenidamente cada detalle
de como se realizan las actividades dentro de los procesos, con el propésito de
realizar un archivo para registrar los datos que suministren los informantes, quienes

finalmente son los conocedores del proceso o tema.

2.2.2.2 Medir

Cuando se determina el problema que se debe mitigar, se definen las variables que
determinan el proceso; es en esta fase donde se detallan las etapas del proceso con
el fin de determinar los pormenores de su actividad. A partir de estas variables, se
define la manera en la que sera medida la capacidad del proceso, por lo que se hace
necesario establecer técnicas para recolectar informacion sobre el desempefio actual
del sistema; es decir, qué tan bien se estdn cumpliendo las expectativas del cliente.
Gutiérrez (2010) afirma que “El objetivo general de esta segunda fase es entender y
cuantificar mejor la magnitud del problema situacion que se aborda en el proyecto” (p.
406). Las herramientas recomendadas para obtener informacion son: estudios de
tiempos, muestreos, estudio de la capacidad, Pareto.

2.2.2.2.1 Diagrama de Pareto

El diagrama de Pareto es una representacion grafica de los aspectos o situaciones
gue se deben tratar; su finalidad es determinar que una pequefia porcion de las
causas esta generando la mayoria de los efectos. Este diagrama es también conocido
como el 20-80 0 diagrama ABC. Gutiérrez (2010) afirma que el “objetivo es ayudar a

localizar el o los problemas vitales, asi como sus causas mas importantes” (p. 179).

Este diagrama permite determinar un orden de prioridades; es decir, aunque se
sefale que existen muchos problemas, se puede definir que, por ejemplo, solo un
20% son muy importantes y es donde se debe realizar la mejora. Maldonado (2011)

concluye que “El diagrama de Pareto al catalogar los factores por orden de
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importancia facilita una correcta toma de decisiones” (p. 74). A continuacion se

muestra una representacion gréfica del diagrama.

DIAGRAMA DE PARETO
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Figura 10. Diagrama de Pareto
Fuente: Elaboracién propia.

2.2.2.3 Analizar

En esta fase se trata de deducir las causas raiz del problema planteado y determinar
por qué se esta generando. La informacion anteriormente recolectada se estudia para
establecer las situaciones que afectan y asi mismo buscar la oportunidad de mejorar,
de acuerdo con su importancia. Las herramientas para el analisis de la informacion
son los diagramas de Ishikawa o causa-efecto, ¢ los cinco por qués? y diagramas de
dispersion.

2.2.2.3.1 Diagrama causa-efecto o diagrama de Ishikawa

El diagrama de Ishikawa es un método grafico que ayuda a identificar, clasificar y
poner a la vista las posibles causas que ocasionan ciertos efectos. En este diagrama
se representan los principales factores (causas) que afectan la caracteristica de
calidad en estudio como lineas principales y se continla el procedimiento de
subdivision hasta que estan representados todos los elementos que se necesite

identificar.

Dentro de sus ventajas esta el integrar diferentes areas de trabajo promoviendo el

trabajo en equipo, por lo cual sirve de objetivo para la discusion de las diferentes
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problematicas resaltadas del estudio, de tal manera que los resultados queden

moldeados en el diagrama.

Un diagrama causas-efecto ilustra la relacion entre las causas y el efecto de manera

racional.

Con este diagrama se muestran las posibles causas de un problema y sus relaciones

entre si, buscando de manera ardua el progreso de la calidad.

Informacidn Mecesidad del Cliente

Aumento de inventario

Método Mano de Obra

Figura 11. Diagrama de Ishikawa
Fuente: Gutiérrez (2010).

Como se puede observar en la figura 11, el problema es el proceso u otra operacion
gue se desea mejorar; seguido, se identifican los factores que estan involucrados
directamente en diferentes categorias y de ahi se despliegan las posibles causas que

estan interfiriendo en el problema.

2.2.2.3.2 Graficos de control

Los graficos de control permiten verificar que lo puesto en marcha en el proyecto se
pueda controlar y que cuando se salga de los limites se puedan determinar los
factores que estan ocasionando las desviaciones. Estos graficos permiten monitorear
gue los procesos se mantengan dentro de los parametros establecidos y que, a la

vez, se puede determinar la variabilidad del proceso.
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2.2.2.4 Mejorar

En esta etapa se emplean, se plantean y se ponen en practica las propuestas que
atacaran el problema, de manera que el objetivo planteado se vea mejorado
sustentablemente: “En esta etapa es donde se proponen, implementan y evallan
soluciones que atiendan la causa raiz del problema” (Gutiérrez, 2010, p. 407). Las

herramientas que se puede utilizar son el 5’s, lluvias de ideas.

2.2.2.4.1 Metodologia5’s

Esta metodologia, proveniente de Japdén y cuyo objetivo es crear un ambiente de
trabajo 6ptimo y seguro, ayuda a la deteccion de anomalias dentro de los puertos de
trabajo y de la fabrica en general. Es una metodologia que se utiliza en todas las
areas de las empresas; ademas, es muy acogida por su simpleza y con resultados
muy beneficiosos en temas de calidad, reduccion de costos y mejoras en tiempos
improductivos. De esta forma, su necesidad prioritaria es organizar las areas de
trabajo, que estén limpias, con el objetivo de mejorar la seguridad y la productividad.

. Cada objeto
marcado

Figura 12. Metodologia 5’s
Fuente: Gutiérrez (2010).

Esta metodologia fue creada en los afios 60 por Toyota, con el objetivo de crear
espacios de trabajo mas eficientes y mejorar el desempefio en todas sus estaciones
de trabajo: “El enfoque primordial de esta metodologia desarrollada en Japdén es que
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para que haya calidad se requiere antes que todo orden, limpieza y disciplina”
(Gutiérrez, 2010, p.110). A continuacion se describen las cinco etapas de esta
metodologia:

Organizar (Seiri): en esta etapa se inicia con la identificacion de los materiales,
separarlos de acuerdo con sus priorizaciones en materiales necesarios y los menos
necesarios y en desprenderse de estos ultimos. En algunas ocasiones se almacenan
materiales 0 equipos que no se estan utilizando, por lo que es necesario retirarlos

para que el area de trabajo esté libre.

Ordenar (Seiton): radica en implantar como deben estar ubicados e identificados los
materiales, de forma que sea mas eficiente su identificacion, definiendo los materiales
MA&s necesarios para que cuando se requieran sea mas rapido encontrarlos, utilizarlos

y reponerlos.

Limpieza (Seico): en esta etapa se identifican los principales origenes de suciedad

y se asegura que todas las areas se encuentren en perfecto estado.

Estandarizar (Seiketsu): implica poder identificar y distinguir con facilidad
situaciones que no estan funcionando de la manera mas normal, mediante normas

sencillas para todos.

Mantener (Shitsuke): trabajar de acuerdo con lo establecido en los objetivos de

implementacion de la mejora.
2.2.2.4.2 Lluvia de ideas

Las lluvias de ideas son una metodologia que sirve para encontrar posibles soluciones
a diferentes situaciones o problemas que se tengan en un proceso, servicio, etc., en
los cuales se pueden encontrar oportunidades potenciales de mejora. Esta
herramienta sirve para motivar el pensamiento de los equipos de trabajo y es flexible

debido a que puede utilizarse en cualquier etapa del proceso.

La funcion primordial es crear ideas de forma réapida para que se consideren
posteriormente con otras herramientas. Es de suma importancia mencionar que todas
las ideas recolectadas, por ilogicas que parezcan, se deben considerar tomando en
cuenta que ninguna idea es mala; ademas, cuantas mas ideas se recolecten, mejor
sera el analisis de la problematica y se abrira un abanico de posibles soluciones.

Segun Gutiérrez (2010), “Esta técnica es de gran utilidad para el trabajo en equipo,
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debido a que permite la reflexion y el dialogo sobre un tema sobre una base de
igualdad” (p. 198).

2.2.2.5 Controlar

Una vez que se ha logrado la mejora deseada, se debe realizar un plan para asegurar
la estabilidad, por medio de un programa de seguimiento que dé solidez al proyecto.
Torres y Torres (2014) afirman que “El control consiste en un conjunto de acciones
gue se efectlan para verificar que el proyecto curse lo mas cercano al plan original”
(p. 141). El compromiso de todas las partes involucradas en el proceso es de vital
importancia para alcanzar la madurez necesaria y asi lograr el equilibrio y perdurar al
paso del tiempo.
2.2.2.5.1 Diagrama de Gantt

Es una herramienta que se utiliza para planificar y programar tareas a lo largo de un
periodo determinado. Es facil de elaborar, se pueden representar todas las etapas del
proyecto, lo cual permite dar seguimiento y controlar el progreso; también, reproduce
graficamente las tareas, su duracion y secuencia, ademas del calendario general del

proyecto.

2.3 MARCO CONCEPTUAL REFERENTE AL IMPACTO DE UN PROYECTO

El presente proyecto pretende alinear todos los procesos de programacion de la
produccion, engorde, ventas y operaciones, con el proposito de crear una sinergia

entre las diferentes etapas de la empresa Agroindustrial Proave S.A.

A corto plazo, esta investigacion lograra que los inventarios de producto congelado
de la empresa Pollo Rey disminuyan en un 5%, lo cual reducird los costos de
congelacion, transporte y almacenamiento de los productos. Ademas, permitira
mantener un inventario que rote al menos dos veces al afio con el propdsito de que

el producto conserve sus caracteristicas organolépticas.

Medir las necesidades de inventario sin necesidad de acumular méas de lo estimado y
dictado por los prondsticos de ventas beneficiara sin duda todas las areas anteriores
antes de que el producto llegue al matadero, posterior al almacén de producto fresco
y finalmente a almacén de producto congelado. Esto reducird los costes de

incubacion, engorde, produccidon y almacenamiento.
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A mediano plazo, la empresa experimentara un buen manejo de los inventarios de
productos congelados, los cuales se podran verificar mas facil en los almacenes.
Aparte de percibir una reduccion de los costos, también la calidad del producto se
verd beneficiada debido a que los productos permaneceran menos tiempo en
congelacion y la rotacion serd mas eficiente. Ademas, se eliminan los costos
asociados con la obsolescencia de productos por no encontrarse bien ubicados e
identificados de la mejor manera en los almacenes, lo cual dificulta despachar los
productos mas antiguos y perjudica de manera significativa las quejas por parte de

los clientes, los cuales reciben productos proximos a vencer.

A largo plazo, siguiendo las recomendaciones sobre la programacion de la produccion
y tomando en cuenta que se debe realizar una inversion adicional que beneficiara de
manera relevante a la empresa, se desarrollard un proyecto de construccion de una
camara de producto congelado con capacidad de 750 000 kilos y se reparara una
camara de almacenamiento que esta sin uso por falta de un difusor. La puesta en
marcha de esta propuesta eliminar4d por completo los costos relacionados con
transporte de producto, los cuales se generan cuando se envia el producto a congelar

a los frigorificos que prestan este servicio y cuando son retirados.

Mantener el producto en diferentes camaras no permite una buena rotacién, ya que
con el fin de maximizar los espacios en las tarimas agregan varias trazabilidades, lo
cual permite que los productos no roten de acuerdo con sus necesidades sino con

sus volimenes.

2.4 ANTECEDENTES DE TEORIAS O PROYECTOS

Una buena administracion de los inventarios genera que las empresas se vuelvan
mas exitosas, ya que podran tener un mejor control de sus materias primas tanto en
sus bodegas, dentro de sus procesos y en los almacenes de productos terminados;

asi se generan gastos solo en materiales que se necesitaran en el momento justo.

En estudios realizados en la empresa Coprolac se determiné que, gracias a ciertos
ajustes en su sistema de gestibn de inventarios, se pudo obtener un ahorro
significativo en un periodo muy corto y una inversion en la que el retorno sera
aproximadamente el doble de lo invertido para el primer afio: “Coprolac podra obtener
un ahorro de 4.408 229,68 colones anuales y con una inversién de aproximadamente
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2.200 000,00 colones se lograra una relacion beneficio/costo de 2.19 y un periodo

para recuperar la inversion de apenas 5.5 meses” (Soto, 2013, p. 95).

El manejo 6ptimo de materiales dentro de los proyectos o empresas, mediante la
clasificacion de acuerdo a su nivel de utilizacion, ayudara a disminuir los niveles de
inventario en los almacenes y, a la vez, asegurara una mejor rotacion y disminucion
de costos asociados con el mantenimiento de estos productos. Durante el afio 2010
se generd una investigacion en la empresa Instituto Costarricense de Electricidad; en
ella se logré determinar que de los 23 371 codigos que se encuentran en los
almacenes, 3 744 se catalogan como A siendo estos los que presentan rotacion nula
o minima y demandando mayor preocupacion por tenerlos tanto tiempo en el
inventario; estos cddigos ascienden a un monto de 3 793 496 192, lo que representa

un 26% de la totalidad de la inversion en el inventario.

La administracion de los inventarios juega un papel determinante en la permanencia
de las empresas; por un lado, mantener inventarios a un nivel minimo ayudara a la
organizacion a reducir gastos y, por otro lado, a asegurar las existencias en el
momento justo: “Quizas el papel fundamental que desempena el inventario en las
cadenas de suministros sea facilitar el equilibrio entre la demanda ya la oferta” (Waller
y Esper, 2017, p. 4). Un buen manejo sera determinante en alcanzar el éxito teniendo
clientes satisfechos por cumplimiento y beneficio econémico para la compafiia a nivel

de costos.

46



CAPITULO Il
MARCO METODOLOGICO
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3.1 METODOLOGIA PARA LA DEFINICION DEL PROBLEMA

En esta etapa se recolecta la informacion que ayuda a definir de manera mas clara el
tema y, a la vez, identificar las oportunidades de mejora del proceso en que se
fundamenta el proyecto, utilizando herramientas de ingenieria que ayudan a

determinar la problematica.

Se realizan entrevistas al personal de programacion de la produccion, analistas de
proyecciones de ventas, personal encargado del manejo de inventarios, operaciones

y logistica para identificar de manera preliminar las posibles mejoras a desarrollar.

Ademas, se realizaran focus group y cuestionarios, los cuales, mediante diferentes
herramientas de ingenieria industrial como diagramas de Pareto e Ishikawa, ayudaran
a tener una visidbn mas amplia de la problematica actual; de esta forma se generara
informacion relevante sobre los hechos y asi se obtendran las medidas correctivas

para abordar soluciones al problema.

Las visitas de campo son una herramienta fundamental para conocer cOmo se esta
realizando el proceso y, a su vez, mediante la observacion ir determinando los puntos

de mejora en la operacion.

3.2 METODOLOGIA PARA LA MEDICION Y RESPALDO CUANTITATIVO DEL
PROYECTO

Se analiza la informacién relacionada con el historial de los inventarios de producto
congelado de la compafia; gracias al diagrama de Ishikawa se puede determinar
cuéles son las causas que produjeron que el indice de producto creciera y ademas
se pueden definir los efectos generados en temas de costos, obsolescencia, calidad

y otros.

Se revisan reportes de inventarios en camaras externas para determinar los costos
de congelacion y de almacenamiento que tuvo ese inventario posterior a la

congelacion, ademas de los costos asociados con el transporte.

Mediante el estudio de los histéricos de inventarios por familias de productos y gracias
al diagrama de Pareto (el 80/20), se determina cuales son los productos de mayor

porcentaje de rotacion y de preferencia de los clientes.
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Aunado a lo anterior, se revisaran los historiales de la empresa con el fin de verificar
el comportamiento del nivel de producto congelado, su rotacién y los costos asociados
al almacenaje de producto.

Ademas, se estudiaran los criterios en los que se basan para los manejos de stock de
seguridad de los productos frescos, con el fin de determinar si los requerimientos
solicitados a Pecuarios se estan cumpliendo y no estdn generando excedente de
producto que, con el fin de resguardarlo, se debe enviar a congelacion.

Es fundamental, ademas, analizar el comportamiento del mercado, ya que puede ser
una variable que esté afectando el equilibrio entre lo solicitado y las ventas reales, por

lo que se analizaran temas de precios y de la competencia.

3.3 METODOLOGIA PARA LA PROPUESTA DE MEJORA, CONSTRUCCION O
IMPLEMENTACION DE UN NUEVO PROCESO, PRODUCTO O SERVICIO

Se inicia con trabajo de campo que explora las diferentes areas relacionadas con los
inventarios y se identifican las actividades que se realizan actualmente. La busqueda
del mejoramiento de las operaciones o procesos dentro de las actividades de la
empresa da paso a desarrollar y cuantificar las oportunidades potenciales para

optimizar los procesos.

Para lograr los objetivos propuestos y la puesta en marcha de las mejoras, se debe
controlar la implementacién, garantizar el buen funcionamiento y asi determinar las
soluciones; esto ayuda a que los eventuales problemas sean detectados mas

rapidamente.

Por otra parte, el ciclo Deming ayudara a desarrollar una secuencia logica a la mejora
continua de un proceso o0 servicio; se deben planificar las actividades dentro del
proceso y especificar los resultados que se esperan del proyecto, ademas de buscar
y documentar las soluciones mas apropiadas para la mejora. El seguimiento de estos
avances sera determinante para lograr el objetivo; de lo contrario, se debe
retroalimentar para garantizar su implementacion; una vez en estado aceptable, se

buscara realizar nuevos ajustes y nuevas mejoras en el proceso.

La metodologia 5’s aporta en la realizacién del proyecto; el hecho de que las areas
de trabajo estan ordenadas y bien identificadas ayudard a minimizar los tiempos de

49



busqueda y entrega de articulos que seran enviados a la venta; ademas, ayudan a la
disminucién de quejas y el aumento de los ingresos debido a que se anulan por
completo los faltantes.

Se establecen estas metodologias porque aportan técnicas que benefician los
avances del proceso de inventarios, gracias a nuevas medidas que, con el buen

desarrollo, van amarrando una mejora que reduce de manera significativa los costos.

3.4 METODOLOGIA PARA LA IMPLEMENTACION DEL PROYECTO

En un inicio de la implementacién del proyecto sera necesario ajustar las
programaciones de produccién, con el propésito de disminuir los excedentes de
productos, ajustar los requerimientos y el stock de seguridad para que las materias

primas solicitadas sean las demandas reales de ventas.

Se creard un compromiso por parte de ventas, quienes son los que proyectan los
requerimientos para las nueve semanas restantes; seran los responsables de ese
inventario de producto fresco y deberan colocarlo en el mercado en el tiempo
estimado para su venta. El objetivo es que los productos que ingresen a congelar
sean los programados inicialmente en esa presentacién y no excedentes de materias
primas que no fueron vendidas y deberan resguardarse en estado congelado para

alargar su vida.

El dnico inventario de seguridad en estado congelado que debe ingresar a las
camaras se planificara con anterioridad para abordar picos en las ventas, y sera

exclusivo para los clientes que reciban productos descongelados.

Las gerencias de ventas y operaciones se encargaran de ajustar las proyecciones

para evitar excedentes de productos que no seran colocados en estado fresco.

El habilitar la camara de producto congelado liberara el espacio del tinel y este se
utilizara para congelar todos los productos en Agroindustrial Proave S.A., los cuales
luego seran enviados a las camaras que dan el servicio de almacenaje. Asi, sera
importante comprar el evaporador que hace falta para poner en funcionamiento esta

camara.

El Departamento de Operaciones encargado de toda la logistica de almacenamiento
y despacho de producto sera quien ejecute el proyecto y realice el seguimiento de las
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etapas de implementaciéon, con el fin de demostrar que la mejora beneficiara de

manera sdlida a la empresa.

3.5 METODOLOGIA PARA LA VERIFICACION, ASEGURAMIENTO, CONTROL Y
SEGUIMIENTO DEL PROYECTO

Las herramientas tecnologicas son de suma importancia para que los proyectos se
desarrollen de manera satisfactoria. En este caso particular, se utilizara la herramienta
de SAP implementada en la empresa como medio tecnoldgico para llevar el control
de los inventarios. Mediante auditorias de campo se verificara que los productos se

encuentren de manera ordenada de acuerdo con sus ubicaciones establecidas.

Operaciones sera el encargado de realizar los ingresos de productos al almacén de
producto congelado en donde se llevara un registro de los productos que ingresen
diariamente, los cuales deben contar con la siguiente informacién: lote del producto,
fecha de produccién y fecha de vencimiento; de esta manera, se le designara una
licencia y una ubicacion. Esto ayudara a ubicar en un tiempo muy corto el producto

cuando se necesite.

Se realizara un reporte diario, semanal o mensual, segun se requiera, para observar
el comportamiento del inventario y ademas se generara una data en donde se puede
ver el comportamiento del costo tanto en la congelacion de producto, mermas,
transporte y almacenamiento. Para que la informacion sea mas facil de interpretar por
parte de las gerencias se realizaran graficas en donde estard estampado el avance

de la nueva propuesta en los puntos citados.

Los riesgos que podran generarse es la pérdida de la venta por el desabastecimiento
de alguna materia prima, debido al ajuste del inventario de seguridad, el cual debe

reducirse y afectaria si se produce un pico de demanda no planificado.

Es necesario crear una camara de congelado para el almacenamiento de los
diferentes productos que comercializa la empresa, con el fin de que el costo se

reduzca, la rotacion mejore y las ventas aumenten.
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Objetivos

Tabla 2. Variables para desarrollar el proyecto

Variables asociadas al
objetivo

Actividades

Herramientas

Beneficios esperados
(cualitativos y
cuantitativos)

Diagnosticar el proceso actual
de gestidn y almacenamiento de
los inventarios de producto
congelado en el area de
operaciones mediante
herramientas utilizadas en la
metodologia  DMAIC para
evidenciar las oportunidades de
mejora.

= Proceso de manejo de
inventarios

= Programacion de la
produccién

v Andlisis de las

v Andlisis del proceso actual.

causas del
aumento del inventario.

v' Identificar los productos de mayor

rotacion.

— Diagrama de flujo del
proceso

— Ishikawa

— Pareto

= Disminucion de costos de
mantenimiento de
inventario.

= Disminucién del inventario
de producto congelado.

Analizar los criterios en los que
se basa el &rea de operaciones
a la hora de realizar la
programacion en el
Departamento de Engorde, para

poder cumplir con la demanda.

= Criterios del area de
operaciones.

= Programacion de la
produccion.

v Determinar la demanda vs. la

oferta a partir de histéricos de
ventas.

Considerar el analisis de los
criterios de programacién de la
produccion.

— Cuadros comparativos.
— Ishikawa.
— 5 por qué?

= Cumplimiento de la
demanda

= Cumplimiento del forecast.

= Cumplimiento de la
programacion.

= |nventario 6ptimo.
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Objetivos

Variables asociadas al
objetivo

Actividades

Herramientas

Beneficios esperados
(cualitativos y

Analizar el impacto econémico
que genera para la organizacion
la gestion actual del proceso.

= Proceso de manejo de
inventarios.

= Espacio de
almacenamiento.

Analizar el proceso de
almacenamiento de productos
congelados.

Utilizacion del espacio en las
camaras de almacenamiento.

Determinar el indice de producto
desechado por vencimiento
asociado al mal manejo en la
camara de almacenamiento.

— Metodologia 5’s.
— Capacidad de planta.
— Historial de desechos.

— Gréficos de costo
asociados,
almacenamiento,
congelacion y

transporte.

cuantitativos)

= Ordenamiento de las
camaras de congelado.

= Utilizacion del espacio.

= Disminucién de costo por
desechos.

Elaborar una propuesta para el
almacenamiento y control de
inventarios, que incluya el
andlisis de las opciones de
reparacion de cadmara de 20 000
kilos y compra de contenedores
para el almacenamiento.

= Proceso de
congelacion de
productos.

= Control de los
almacenamientos de
productos
congelados.

Mejoramiento en el almacenaje
de productos congelados.

Determinar mejoras en el
proceso de congelacion.

— Andlisis costo-beneficio.
— Indicadores de
disminucién de costos.

= Disminuciéon de costos de

congelacion y
almacenamiento de
inventario.

= Disminucion de costos de
transporte.

= Satisfaccion del cliente.
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Objetivos

Variables asociadas al
objetivo

Actividades

Herramientas

Beneficios esperados
(cualitativos y

Determinar factibilidad de las
propuestas planteadas mediante
una valoracion de costo-
beneficio para su
implementacion.

= Beneficio de tener los
productos a
disposicion.

= Andlisis de los costos
de inversion
asociados con la
propuesta.

v" Andlisis a la factibilidad de las

propuestas y la recuperacion de
la inversion.

Seguimientos a  beneficios
obtenidos en temas de costos.

Control de los almacenamientos
de productos congelados.

— Diagramas de Gantt.

— Gréficos de control.
-5s
— Poca yoke

cuantitativos)

= Disminucién de costos de

congelacion y
almacenamiento de
inventario.

= Disminucion de costos de
transporte.
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CAPITULO IV
LINEA BASE Y ANALIS DE CAUSAS
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4. INTRODUCCION

En este capitulo se realiza el estudio del proceso actual, desde que se programa la
produccién hasta que el producto llega a los almacenes de producto fresco y
finalmente a las camaras de almacenamiento de producto congelado. Esta
informacion sirve de apoyo para diagnosticar la problematica y, a la vez, encontrar
oportunidades de mejora para implementar propuestas puntuales que disminuyan
tanto los costos de congelacion como el indice de producto congelado que se

mantiene en los almacenes.
4.1. Mapeo de proceso

A continuacion, se muestra el mapa de proceso, que tiene como objetivo indicar la
secuencia del producto desde que se realiza la programacién de produccion hasta
gue llega a la planta de proceso, en donde se convierte en materia prima para ser
utilizada de acuerdo con los pedidos, ya sea la venta en estado fresco o si el

requerimiento es congelado enviarlo a los tineles para su conservacion.

El proceso inicia con la revision del historial de las ventas por parte del Departamento

de Inteligencia Comercial, con una antelacion promedio de 52 semanas.

Con la informacion anterior, el Departamento de Operaciones procede a coordinar
con el Departamento de Pecuarios para asi programar la incubacién de los huevos,
para que 22 dias después se produzca el nacimiento de los pollitos. Una vez en las
granjas de crianza y después de varios cuidados, con una alimentaciéon balanceada
alcanzaran un peso deseado de 2 kilos, aproximadamente; este proceso puede durar
42 dias.

Luego son enviados a la planta de proceso; alli, con las mas estrictas normas de
higiene, calidad y de acuerdo con las regulaciones, el pollo es sacrificado y procesado
segun los requerimientos de venta. Operaciones es el encargado de realizar el pedido
a planta; solicita los productos ya sea para vender en estado fresco o congelado,
planta produce y se almacena en la bodega de fresco o se congela para resguardar
a una temperatura de -18 grados. El excedente de producto que no sera utilizado se

envia a congelar para resguardar su durabilidad. Es en esta bodega donde se
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mantienen los productos que se generaron tanto por excedente de produccion, por

solicitud del Departamento de Ventas o por incremento del inventario de seguridad.

Los productos destinados para la venta en estado fresco, dentro de los que se
encuentran filetes, muslos, alas, pollos limpios y otros cortes, se almacenan en una
bodega, la cual se encuentra a una temperatura de 2 grados con el propésito de
conservar su apariencia y vida util. El Departamento de Ventas solicita estos
productos para cumplir con la demanda; como se indicé al inicio del proyecto, el
mercado costarricense consume en su mayoria productos frescos. Los productos en
estado fresco pueden mantenerse hasta 10 dias; una vez transcurrido este tiempo, el
producto debe desecharse, y si el producto se destina a la congelacion, debe
congelarse al tercer dia (72 horas) de su produccion.

El control de los inventarios es de suma importancia para la buena rotacion del
producto; por esta razon, diariamente se realizan tomas fisicas en la mafiana, en las
gue se obtiene un promedio que, si bien no es exacto, se acerca mucho a la realidad;

esta informacion sirve para tomar decisiones sobre congelacién de productos.

Al ubicar los productos frescos y congelados en sus respectivas camaras y tener los
pedidos digitados por el Departamento de Televentas, se procede a alistar los
productos con el propésito de cumplir con los requerimientos de los clientes.
Seguidamente, los encargados de logistica entregan los productos junto con la

factura. Las ventas no efectivas se devuelven a la empresa.
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Diagrama de Proceso

Inicio
Programacion de la Incubacion de los .
L. Crianza de los pollos Proceso de matanza
produccion huevos
Almacenamiento de
productos congelados

Identificacién de
productos

N Productos solicitados

e para venta congelado

Solicitud de
producto fresco

Productos solicitados
frescos son
almacenados en la
bodega de fresco

Productos deben
congelarse por
legislacion

Control de inventario,
uso de herramienta
SAP

No
r Distribucion

Facturacién

Fin

Fase

Figura 13. Diagrama Flujo de Proceso
Fuentes: Departamento de Operaciones.
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4.2. Clasificacion del inventario ABC

La clasificacion del stock de inventarios es de suma importancia para dar visibilidad de
los productos de mayor demanda; ademas, representa para la empresa los productos
gue generan mayores ganancias. Agroindustrial Proave S.A. tiene en su catalogo de

productos 430 SKU (cédigos de producto) y estan divididos en tres secciones.

Distribucidn de productos de acuerdo a sus ventas

300000 120%
250000 100%
200000 80%
150000 60%
100000 40%

50000 - 20%

0 E— 0%
Productos A Productos B Productos C
I Frecuencia % Acumulado

Figura 14. Diagrama de Pareto Clasificacion de Inventario ABC
Fuente: Departamento Inteligencia Comercial.

La zona A representa el 80% de la valoracion del inventario, mientras que el restante

20% corresponde a la clasificacion (B, C).
Para mantener disponibles para la venta una cantidad amplia de SKU, se determinan 38
productos que sumados representan el 80% de las ventas de Agroindustrial Proave S.A.

Esta lista es encabezada por productos destinados a restaurantes como Pollo Granjero
y Pollolandia, productos para generar embutidos, filetes y productos exclusivos de

cadenas de supermercados.

Los productos B representan el 18% de las ventas; en la lista se encuentran
subproductos derivados de los cortes de pollo promocionales, pechugas, muslos,

menudos, pollos limpios, etc. Para esta clasificacion se tienen 36 productos.
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Los productos C representan el 2% de las ventas y aunque son importantes para la
empresa estos deben programarse de manera previa para garantizar que los clientes
puedan tenerlos en su negocio. Esta medida se da porque, en su mayoria, son productos
de cortes especiales, de los cuales no se maneja un inventario de reservay la produccion
estd ligada a la programacion hecha con un dia de anticipacion. Esta categoria la

conforman 356 productos (SKU).

4.3. Planeacion de la produccién

La planeacion de la produccién es uno de los procesos de mayor importancia a la hora
de realizar el requerimiento de productos para la venta; de esta manera, se puede definir
cuanto producto se debe producir con el propdsito de que se optimicen los recursos y al
mas bajo costo. Para realizar la programacion de la produccién se deben revisar los
historiales de ventas de afos anteriores, el comportamiento del mercado, debido a que
a lo largo del afio se pudieron ganar o perder clientes que significan un aumento o

disminucién de kilos de producto, y con esta informacién se ajusta la curva de produccion.

Los Gerentes de Ventas hacen sus proyecciones a partir de los historiales generados de
acuerdo con el comportamiento de ventas de semanas anteriores y con ese dato llenan
sus estimaciones para las siguientes semanas. Con estos datos, el personal de
inteligencia comercial ajusta la curva de pedido para que el Departamento de
Operaciones realice los pedidos a Pecuarios y que nueve semanas después se pueda

disponer del producto para la venta.

En la tabla 3 se muestra la dispersién de los datos de acuerdo con los requerimientos
realizados por ventas, en la cual se incluye el general de todos los productos
correspondientes a la semana 36 del afio 2017. Se toma como referencia una semana
para tener una mayor visibilidad de los datos, del comportamiento de los productos
solicitados por ventas y lo que realmente llega de Pecuarios; se debe tomar en cuenta
gque el tiempo de aprovechamiento para la venta del producto en estado fresco no debe

ser mayor de 9 dias.

El lunes llegan al matadero 66 133 aves; estas se distribuyen de acuerdo con la exigencia

de pollos limpios, cortes, deshuesados, etc. Al verificar con la planeacién de produccion,
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se tiene un excedente de 23 207 pollos y un total de 35 970 kilos, por lo que se deduce

gue ventas solicito mas producto de lo que realmente necesitaba.

e El martes se lleva a cabo una matanza de 53 949 pollos; se tiene como resultado
un excedente de 10 314 aves para 15 976 kilos.

e El miércoles se programa la matanza de 61 776 pollos, de los cuales se tiene un
excedente de 14 552 pollos equivalentes a 22 555 kilos.

e Eljueves, viernes y sabado el escenario cambia, debido a que se tiene un faltante
de 28 195 pollos, los cuales equivalen a 50 750 kilos; el requerimiento de ventas
establece que, para cumplir con la demanda requerida por dia, se debe utilizar

producto de los dias anteriores.

Al final de la semana, el analisis arroja que aun habiendo tenido que utilizar producto de
lunes, martes y miércoles para cumplir con los pedidos del fin de semana no se logro
utilizar todo el inventario y se generd un excedente de 19 887 pollos equivalentes a
30 824 kilos de producto tipo A.
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Tabla 3. Requerimientos de pollos para Semana 36

Reguerimientos semana 36 Lunes Martes Miércoles Jueves Viernes Sabado

Total Unidades sacrificadas 66.133 53 949 61 776 51 922 64 496 37041 | 335317
Peso promedio 2.22 2.29 2.12 2.07 1.99 1.99 519 741
Pollos limpios/enteros requeridos 18 795 18 823 17 836 26 905 32529 21 647 22 756
Pollos partidos requeridos 13 846 14 222 13 786 20 910 22 626 14 763 16 692
Pollos requeridos para deshuese 4 560 4110 4961 6 928 5 884 5297 5290
Pollos requeridos para cortes 5726 6 480 10 642 7 906 9 238 7.022

Total unidades requeridas 42 926 43 635 47 224 62 648 70 277 48 729 | 315 440

Excedentes o faltantes (verde=sobra,
rojo=falta)

Inventario y/o descongelado para deshuese

Total excedente o faltante del dia

30 809
Resumen de integridad de cortes
pechuga para deshuese
Excedentes/faltantes de cortes
Pechuga -483 -499 (-1 151) -754 (-1 401) 714 | (-5 002)
Pechuga deshuesada
Muslo 700 1763 3863 2127 1903 918 11273
Muslo deshuesado - - - - - -
Muslito de muslo 95 - - - 35 - 130
Cuarto de muslo
Alas
Total kilos cortes excedentes 312 1264 2711 1374 537 203
Fuente: Departamento de Produccién.
Matanza vs. Requerimiento semana 36, 2017
80,000
66 133 70227
70,000 61736 62 648 64 496
60,000 53949 51922
47 224 48 729

50,000 42 926 43 635

40,000 37041

30,000

20,000

10,000

Lunes Martes Miércoles Jueves Viernes Sébado

Gréfico 1. Matanza en unidades vs. Requerimiento Ventas Semana 36
Fuente: Departamento de Produccién.
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El mercado ha mostrado una tendencia al consumo de filete de pechuga; debido a esta
situacion, se debe deshuesar mayor cantidad de pollo integro y se esta generando una
sobreproduccion diaria de muslo entero, lo que al final de la semana ocasiona un

excedente de 11 273 kilos de producto B, el cual se genero para garantizar producto A.

Tabla 4. Requerimientos de pollos para 7 semanas

Resumen Req.Para7semanas | 330.302 339.978° 331879 335317 335862 346.146: 355773 | 2.375.257 |

heemmenmeamsamssmsameeiasmaseassscsmssmssmssnseansenseansanadensansannssnsanseadiacanannsnnnsansansdaneannanannansnnsadeansanneannannnannndonsansansanntanneandecansansansansanneadueantannnnnnnnnnnnndomm i ———— -

Total Kilos | 511968 526966 514412 519741 520586 536526 551448  3.681.648

Pollos requeridos para deshuese | 34408i 19.114¢ 31776 31740  29.290 |

heemeeemeamscmssmsamssmsemaseassmssmscmssmssnssansenseansanadensansannsansanneadiacansansnansanssnedaneannanannansnnsadeansanneannannnnnandonsansansanneanneandecannnsansansanneadueantanannnnnnnnnndmm——— -

Follos requeridos para cortes | 67168 74000 54882 47013 49.720!

Fuente: Departamento de Produccion.

En la tabla 4 se muestra el comportamiento de los productos solicitados a Pecuarios vs.
las unidades requeridas para el cumplimiento de los pedidos de Ventas. Cabe hacer la
salvedad de que no todo lo solicitado por Ventas por semana es realmente lo que se
despacha, razén por la cual se debe arrastrar el producto; esto provoca que disminuya
su vida util y que se generen excedentes que deberan congelarse a un maximo de 72

horas.
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Matanza vs. Requerimiento 7 semanas

360,000
350,000
340,000

330,000

320,000 -
310,000 = o

300,000

290,000

280,000

Semana 33 Semana 34 Semana 35 Semana 36 Semana 37 Semana 38 Semana 39
M Total unidades requeridas 344,101 343,930 329,849 315,440 318,534 313,629 310,492
M Total unidades sacrificadas 330,302 339,978 331,879 335,317 335,862 346,146 355,773

Gréfico 2. Matanza vs. Requerimiento
Fuente: Departamento de Operaciones.

En el gréfico 2 se muestra el comportamiento desde la semana 33 hasta la 39; se aprecia
que para las primeras dos semanas se genero un faltante de pollos, pero en las restantes
cinco semanas se muestra una sobreproduccion, la cual debera congelarse si se quiere
alargar su vida util. Si se trae al matadero pollos de otras semanas para cumplir
demanda, llegar4 el momento en que se tendra un faltante, pues como se explica

seguidamente el producto se vende de acuerdo con el rango de peso de las aves.

4.3.1 Requerimiento de rangos diarios

El mercado costarricense es dominado por los clientes que consumen pollo integro; es
decir, pollo limpio entero sin menudos; en cada negocio se procesa el pollo a gusto para
luego venderlo a los diferentes clientes. Los compradores primarios solicitan el pollo en

distintos pesos como se muestra en la tabla 5.
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Tabla 5. Requerimiento de los clientes (peso del producto)

Descripcién Rango

Pollo limpio de 1.1 0.9-1.2
Pollo limpio de 1.2 1.2-1.3
Pollo limpio de 1.3 1.3-14
Pollo limpio de 1.4 1.4-15
Pollo limpio de 1.5 1.5-1.6
Pollo limpio de 1.6 1.6-1.7
Pollo limpio de 1.7 1.7-8
Pollo limpio de 1.8 1.8-1.9
Pollo limpio de 1.9 1.9-2
Pollo limpio de 2 k 2 kilos 0 méas

Fuente: Departamento de Ventas.

Por esto, a la hora de realizar la programacion de la produccion se debe tomar en cuenta

esta variable para poder exponerla al Departamento de Ventas.

En el grafico 3 se muestra la disponibilidad de rangos para la semana 36, en la cual se
tiene una variabilidad considerable con respecto a lo solicitado. Este comportamiento es
uniforme para todo el afio, pues se trata de seres vivos que no tienen un crecimiento
uniforme debido a diferentes factores, tales como el lugar donde se encuentra la granja,

meétodo utilizado para el desarrollo de las aves (galpones), alimentacién y tipo de raza.
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Disponibilidad de rangos vs Requerimiento
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Gréafico 3 Rangos disponibles vs. Requerimiento
Fuente: Departamento de Produccién.

Como se aprecia en el grafico 3 (figura 15), en los rangos pequefos de 1,1 a 1,4 no se
cumple con la demanda de los clientes y se entregan pollos de mayor tamario, por lo que
los clientes se ven afectados. En el caso del pollo de 2 kilos también se tiene un
desabastecimiento, pero puede ser cubierto con el pollo de mayor peso. Esto puede
variar después de que se realiza el proceso de matanza y se seleccionan los pollos ya

limpios de visceras.

Tabla 6. Unidades faltantes de rangos pequefios

Unidades

Descripcion Rango faltantes Kilos
Pollo limpio de 1.1 0.9-1.2 419 502.8
Pollo limpio de 1.2 1.2-1.3 395 513.5
Pollo limpio de 1.3 1.3-14 6007 8409.8
Pollo limpio de 1.4 1.4-15 2065 3097.5

Totales 8886 Unid | 12 523.6 k

Fuente: Departamento de Produccion.
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4.3.2 Proyeccion de Rangos Preavi

El Preavi es una reunién que se realiza semanalmente el dia viernes en donde estan
presentes todas las areas involucradas, personal del proceso, ventas, engorde,
operaciones y otras, donde definen las exigencias del mercado para una semana. En ella
se dan a conocer los pesos promedio de los pollos y se da divisibilidad a Ventas, en cual
linea de pollo se estara generando un excedente y en cual se dara un desabastecimiento.
Todos los Gerentes de Ventas brindan un reporte en donde estiman las ventas para la
semana siguiente, de acuerdo con el comportamiento del mercado. El Gerente General
de ventas reune toda la informacién y la expone a la audiencia en esta reunion con los

requerimientos reales para la semana siguiente a la reunién.

En la tabla 7 se expone la distribucién de los rangos segun lo indica el Departamento de
Engorde. Esta informacién puede variar cuando ya se tenga el producto sacrificado,
debido a que el peso es un promedio que suministra la granja y puede variar después de

gue les retiran los menudos a las aves.

Tabla 7. Unidades disponibles por rango diario

. PROYECCION DE PREAVI
TAMANO

Pre Lun ‘ Pre Mar ‘ Pre Mié ‘Pre Jue Pre Vie Pre Sab Total Preavi

Menor a 1.2

Pollo 1.2

Pollo 1.3

Pollo 1.4

Pollo 1.5

Pollo 1.6

Pollo 1.7

Pollo 1.8

Pollo 1.9

Pollo 2.0

Pollo 2.1

Pollo 2.2
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PROYECCION DE PREAVI

Pollo 2.3 947

Pollo 2.4 4 4 4 724 8 5 750

Pollo 2.5 4 3 0 424 0 0 431

55 664 53101 41581 54081 42 756 53 021
Fuente: Departamento de Operaciones (Planeacion).

4.3.3 Dispersion de acuerdo con rangos de pollos limpios

Con el fin de cumplir con los rangos requeridos por los clientes, la herramienta del
forecast genera un reporte en el que el Departamento de Operaciones se apoya para
proyectar la cantidad de pollos requeridos de los diferentes rangos. Cuando se habla de
pollo limpio se refiere al pollo entero sin menudos, completo; es decir, debe tener sus
dos muslos, dos alas y su pechuga; si le falta una pieza, se califica el producto como

pollo B para reproceso y se utiliza para cortes.

Los datos de la tabla 8 muestran que hay faltantes en la mayoria de los rangos para el
mes de junio de 2017 y solo en el rango de 1.8 se genera un excedente; si no se hace
una gestion de venta para eliminar ese producto del inventario, terminara por enviarse a
congelar una vez terminado su tiempo hébil para poder realizar este proceso. Las
gestiones de ventas, por lo general, son bajar el precio al producto y este se vera
determinado si se aprueba por la alta direccién; esa semana, de acuerdo con el
comportamiento del mercado, no se aprob6 el descuento y el producto se envid a

congelar.
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Tabla 8. Diferencial de Proyeccion ventas vs. Pedido en kilos de pollo, junio 2017

R Pedido kilos
tangtg)odel Producto Pedido de Diferencial | Porcentual
pollo entregado Operaciones
por Pecuarios

11 32 844 32 664 180 1%
1.2 19 802 29 815 -10 013 -34%
1.3 352 454 361 319 - 8 865 -2%
14 275 837 347 892 -72 055 -21%
1.5 82 379 134 930 -52 551 -39%
1.6 89 461 109 403 -19 942 -18%
1.7 85 330 120 981 -35 651 -29%
1.8 12 821 74 392 51 429 69%
1.9 58 009 98 440 -40 431 -41%
2.0 185 181 213 608 -28 427 -13%

Fuente: Departamento de Operaciones (Planeacion).

En la tabla 8 se observa que el pollo es un producto dificil de programar, ya que al tratarse

de un ser vivo su crecimiento depende de diferentes factores tales como las condiciones

apropiadas en las granjas, las cuales hacen que el pollo se desarrolle de manera

uniforme para que cuando se traslade al matadero los rangos solicitados sean los mas

exactos posibles y se pueda cumplir con la demanda.

En el grafico 4, la linea azul muestra el pedido que realizé el Departamento de

Operaciones a Pecuarios nueve semanas atrds y la linea naranja representa el ajuste

gue se tuvo que realizar mediante el forecast.
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DISPERSION DE RANGOS JUNIO 2017
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Grafico 4. Dispersién de rangos por mes
Fuente: Departamento de Produccién.

4.3.4 Seleccion de los rangos de procesamiento

Después de haber pasado el proceso de enfriamiento y llegar a la planta de proceso, el
producto se guinda en la linea para seguir por el proceso de seleccion; una vez pasado
por la balanza, el pollo se descarga de acuerdo con su peso en las bandejas de acero
en donde los operarios seleccionan el pollo que cumpla con los estandares de calidad.
El empaque se realiza con 10 unidades por caja, se identifica con el lote de produccion,

SKU y se envia al almacén de producto fresco.
4.3.4.1 Seleccion de los rangos por parte del Departamento de Operaciones

El producto se almacena en la camara de frio; este reposo hace que el pollo pierda peso
y el tiempo de almacenaje depende de la demanda. Debido a esta situacién, el pollo debe
garantizarse a los clientes y es necesario recurrir a un proceso de seleccién posterior, el
cual consiste en pasar el pollo por una maquina seleccionadora que ayuda a verificar el
peso unitario correcto. De acuerdo con los requerimientos de ventas, los rangos se deben

garantizar segun la informacion de la tabla 9.
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Tabla 9. Pesos requeridos de acuerdo con el rango

Rangos Especificacion en gramos

Menor a 1.2 1.230 gramos hacia abajo
Pollo 1.2 De 1.230 a 1.330
Pollo 1.3 De 1.330 a 1.430
Pollo 1.4 De 1.430 a 1.530
Pollo 1.5 De 1.530 a 1.630
Pollo 1.6 De 1.630 a 1.730
Pollo 1.7 De 1.730 a 1.830
Pollo 1.8 De 1.830 a 1.930
Pollo 1.9 De 1.930 a 2.030

Pollo 2 Mayor a 2000 gramos

Fuente: Departamento de Operaciones.

4.3.4.2 Pesos reales Gianco (Rangueadora automatica de proceso)

Después de realizar el proceso de matanza, el pollo se selecciona y se muestra una
diferencia en los diferentes rangos de producto en los que algunos dias disminuye el

inventario de algun peso y en otros, excede.

Tabla 10. Pesos reales en proceso unidades

GAIN Total disp.

TAMANO  GAIN Lun | GAIN Mar | GAIN Mié GAIN Jue GAIN Vie Sab GAINCO

Pollo<al.2

Pollo 1.2

Pollo 1.3

Pollo 1.4

Pollo 1.5

Pollo 1.6

Pollo 1.7

Pollo 1.8

Pollo 1.9

Pollo 2.0

71



Total disp.

TAMANO  GAIN Lun | GAIN Mar GAIN Mié GAIN Jue GAIN Vie  GAINCO

Pollo 2.1

Pollo 2.2

Pollo 2.3

Pollo 2.4

Pollo 2.5

Fuente: Departamento de Produccién.

En el grafico 5 se muestra la dispersion total por semana en donde el producto
proyectado es mayor al disponible para la venta a partir en los rangos de 1.5 a 2 kilos y
es menor en los rangos comprendidos de 1.2 a 1.4; de 2.1 en adelante no es significativo,

ya que el Departamento de Ventas lo clasifica en el rango de 2 kilos.

De tal manera que si el forescast esta enfocado en el reporte del Preavi, el Departamento

de Ventas tendra un faltante en algunas lineas, pero en otras excedera su requerimiento.
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Gréfico 5. Distribucién rangos semanales
Fuente: Departamento de Produccién.
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4.3.5. Proyecciones de ventas

Debido a la importancia que tiene el cumplimiento de las proyecciones de materias
primas para que las ventas sean efectivas, y tratdndose de un producto perecedero, debe
existir un nivel de exigencia alto para que los Gerentes de Ventas proyecten de acuerdo

con las necesidades de sus segmentos asignados.

En latabla 11 se muestra el porcentaje obtenido por cada zona en cuanto al cumplimiento
de las ventas; el comparativo se da después de realizarse la facturacion. Como se logra
apreciar, solo los clientes de pollos fritos, en este caso Pollolandia y Granjeros, son los
anicos que tienen un nivel alto de cumplimiento con respecto a las proyecciones. En los
clientes de ruteo, en este caso el area metropolitana, zona rural y cuentas especiales, el
promedio de cumplimiento es de un 68%, un nUmero muy bajo que genera excedentes

de producto que debera congelarse.

Este promedio es bajo debido a la inadecuada proyeccion de los gerentes de estas
zonas, ya que programan de acuerdo con supuestos y no con la realidad del
comportamiento del mercado. Los Supervisores de Ventas indican que si por alguna
razén clientes que representan volumenes altos de compras dejan de comprar no se
sacan del sistema, lo que ocasiona que se les programe producto que no sera vendido.
Ademas, la tabla 11 indica que en un periodo de 14 semanas no se han podido nivelar

los porcentajes de cumplimiento de ventas.
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Tabla 11. Porcentaje de cumplimiento de proyecciones por zona

PORCENTAJE DEL CUMPLIMIENTO DE PROYECCIONES

W27 W28 W29 W30 W31 W32 W33 W34 W35 W36 W37 W38 W39

Cuentas claves 69% | 81% | 78% | 71% | 78% | 74% | 80% | 87% | 84% | 74% | 76% | 62% | 67% | 72%
Cuentas especiales 43% | 48% | 33% | 39% | 50% | 56% | 44% | 52% | 25% | 52% | 21% | 36% | 13% | 36%
GAM 47% | 52% | 66% | 63% | 70% | 79% | 84% | 79% | 71% | 65% | 61% | 70% | 53% | 68%
GAM1 63% | 65% | 66% | 62% | 73% | 64% | 70% | 52% | 52% | 61% | 57% | 53% | 38% | 49%
GAM2 7% | 29% | 34% | 41% | 67% | 76% | 69% | 81% | 56% | 63% | 68% | 71% | 47% | 55%
GAM4 67% | 76% | 71% | 77% | 71% | 83% | 88% | 85% | 76% | 65% | 55% | 61% | 57% | 70%
Guapiles 74% | 54% | 88% | 72% | 69% | 79% | 56% | 66% | 70% | 72% | 72% | 68% | 66% | 40%
IPCR 73% | 75% | 90% | 89% | 86% | 89% | 90% | 84% | 80% | 88% | 87% | 80% | 74% | 81%
Liberia 76% [ 79% | 79% | 81% | 81% | 77% | 91% | 87% | 83% | 85% | 82% | 84% | 57% | 75%
Limén 73% | 74% | 71% | 70% | 67% | 61% | 68% | 73% | 77% | 70% | 75% | 68% | 69% | 76%
Norte 71% | 70% | 74% | 82% | 60% | 70% | 70% | 79% | 83% | 64% | 75% | 75% | 73% | 68%
Pacifico 66% | 56% | 86% | 76% | 73% | 75% | 79% | 86% | 74% | 73% | 58% | 67% | 60% | 61%
Rural 1 73% | 72% | 88% | 81% | 83% | 84% | 89% | 90% | 84% | 82% | 76% | 79% | 60% | 79%
Rural 2 77% | 79% | 84% | 82% | 76% | 70% | 72% | 78% | 82% | 69% | 77% | 77% | 63% | 70%
GESSA 66% | 20% | 30% | 83% | 75% | 81% | 52% | 68% | 18% | 78% | 69% | 39% | 58% | 47%
AUTO MERCADO, S.A. 4% | 91% | 81% | 36% | 94% | 92% | 80% | 78% | 98% | 78% | 68% | 84% | 80% | 98%
GRANJERO 82% | 93% | 96% | 94% | 89% | 99% | 98% | 89% | 99% | 90% | 90% | 96% | 96% | 92%
Pollolandia 95% | 95% | 99% | 95% | 95% | 91% | 99% | 86% | 88% | 95% | 89% | 78% | 79% | 82%
Pollolandia GAM 99% [ 97% | 98% | 96% | 95% | 90% | 97% | 83% | 91% | 95% | 86% | 79% | 79% | 86%
Pollolandia Norte Atlantico | 94% | 86% | 89% | 94% | 95% | 89% | 95% | 83% | 78% | 84% | 84% | 72% | 77% | 85%
Pollolandia Pacifico Norte | 94% [100% | 96% | 96% | 94% | 93% | 94% | 88% | 89% | 98% | 95% | 83% | 82% | 77%
Pollolandia Pacifico Sur 80% | 87% | 97% | 91% | 90% | 87% | 84% | 89% | 86% | 82% | 83% | 78% | 78% | 76%
AGROINDUSTRIAL 3J 80% | 75% | 70% | 73% | 70% | 69% | 74% | 77% | 69% | 71% | 69% | 67% | 68% | 62%
TOTAL GENERAL 68% | 72% | 77% | 76% | 78% | 80% | 79% | 79% | 74% | 76% | 73% | 71% | 65% | 70%

Fuente: Departamento de Operaciones (Planeacion).

4.4.Tipo de almacenamiento

Antes de explicar el tipo de almacén con que cuenta la organizacion Agroindustrial

ProAve S.A., es necesario detallar cuales son las cAmaras que posee:

e Camara para almacenar producto fresco
e Camara de almacenamiento de producto congelado
e Camara para mantener productos congelados de reserva (Contenedores)

e Camara para mantener producto congelado (externa) Tuna Tun y Frionet

La camara de almacenamiento fresco tiene una capacidad de 180 000 kilos; en

temporada alta (diciembre, abril, julio, agosto) se encuentra a su capacidad completa,
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mientras que en temporada baja se mantiene a un 75%.

La camara de almacenamiento de productos congelados tiene una capacidad de 20 000
kilos; todo el afio se mantiene a su capacidad maxima. Por otra parte, se cuenta con
cinco contenedores con una capacidad de 11 000 kilos, debido a que se deben tener
pasillos con libre acceso para que se pueda rotar el producto de la mejor manera y

facilitar los inventarios.

Los frigorificos que le dan servicio a la empresa tienen una capacidad de hasta
1 000 000 de kilos. Por un lado, Frionet tiene en sus bodegas 300 000 kilos almacenados,

mientras que en Tuna Tun tiene almacenados 80 000 kilos.

En el afio 2016, la empresa invirtié en un tanel con una capacidad para congelar 20 000
kilos cada 24 horas; esto indicaba que todo el producto se congelaria en la empresa y
luego se enviaria a las camaras externas para conservarlo. En ese momento se contaba
con una camara de almacenamiento congelado en la que se mantenian a temperaturas
adecuadas todos los productos que estaban listos para la venta. Al finalizar la
construccion, uno de los evaporadores de esta camara dejo de funcionar y el piso se
levanto, por lo que fue necesario clausurarlo; el tunel anterior llegé a cumplir la funcion

de cAmara de mantenimiento de congelado.
Seguidamente, se explican los tipos de almacenes segun su funcién, naturaleza (tipo de
producto), logistica, régimen juridico y las técnicas de manipulacién que se utilizan.

4.4.1 Segun su funcién

De manera general, la organizacion cuenta con inventarios de seguridad para los
productos que mas se venden. También maneja inventario de producto terminado y
conserva producto para la temporada de diciembre; por lo tanto, se considera un

inventario estacional.
4.4.2 Segun su naturaleza (tipo de producto)

Al considerar solamente el tipo de producto, se cataloga como un almacén de producto
terminado, debido a que solo almacena vy distribuye producto empacado Yy

completamente terminado.

75



4.4.3 Segun su funcion logistica

Como el almacén trabaja con el producto terminado que esta listo para distribuirse, se

define que es un almacén de planta.
4.4.4 Segun su régimen juridico

Debido a la presencia de producto de reserva (congelado) y por la capacidad de las
instalaciones, se tiene un almacén de alquiler; para los deméas productos (producto
fresco, embutidos, cocinados) tienen un almacén propio con dimensiones de 400 m?y 7

m de altura.
4.4.5 Segun su técnica de manipulacion

En la bodega de producto fresco se manipulan los productos en filas de canastas: la
primera canasta se llama “fondo o vacia” y se identifica con color verde; las canastas
para el producto comestible son de color rojo. De acuerdo con esta manipulacion, el
almaceén se clasifica en bloques; a diferencia de los almacenes que usan tarimas, en este

caso se usan canastas como la base de los bloques.

Después de analizar el almacén de acuerdo con distintos aspectos, en resumen, se esta
trabajando con un almacén propio de planta con producto terminado y su manipulacion
es en bloque. De la misma manera, la cAmara de almacenamiento de productos
congelados y los cuatro contenedores que se tienen en alquiler se utilizan como
extension de la camara de congelado, en donde se mantienen productos de clientes
especiales como es el caso el producto de los rabinos, quienes no tienen estipulada una
proyeccion de sus ventas y solicitan sus productos en las tardes; por esta razon, se

deben tener en un contenedor para garantizar su entrega.
4.4.6 Necesidades globales de almacenamiento

Una de las condiciones para el almacenamiento del pollo es que el almacén cumpla con
los niveles de temperatura tanto para los productos frescos como para los productos que
se comercializan congelados. Contar con un espacio 6ptimo es vital para poder dar una
mejor rotacion a los productos, ayudando a disminuir los desechos y, a la vez, lograr

clientes satisfechos, debido a que se les entregard productos con mayor vida (util.
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Ademas, ayuda a tener un mejor control de inventarios, pues favorece el conteo y pesaje

de los productos.

4.4.6.1 Almacenamiento de productos frescos

Algunas de las principales necesidades globales que se presentan dentro del almacén
se relacionan con la temperatura, ya que por su naturaleza, al tratarse de un producto
perecedero, el almacén debe mantenerse a no mas de 4° C, con el fin de preservar y

mantener en buen estado el producto.

Asimismo, se deben tener zonas designadas para mantener los productos que son

alérgenos, con el fin de evitar contaminaciones en otros productos.

Es importante recordar que, por regulaciones del Ministerio de Salud, los productos no
pueden colocarse directamente en el suelo; deben mantenerse a una distancia minima
de 30 cm sobre el suelo, por lo que se coloca una canasta vacia de color verde. De igual
forma, por razones de seguridad, los operarios no deben apilar mas de siete canastas

con producto.

i
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Figura 15. Almacén de producto fresco
Fuente: Departamento de Operaciones.
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4.4.6.2 Almacenamiento de productos congelados

La empresa solamente cuenta con una camara de producto congelado, la cual se utiliza
como tunel y camara de congelado; cabe hacer la salvedad de que para poder despachar
en estado congelado la temperatura del producto debe ser -18 grados. Esta camara
gueda a su capacidad maxima, lo que impide que el producto congelado rote de la mejor
manera, pues en la mayoria de las ocasiones se despachan al mercado los productos
mas frescos y los mas antiguos quedan estancados; con el paso del tiempo, estos se
deben promocionar para lograr su venta. También cuenta con cinco contenedores
alquilados para el almacenamiento de productos congelados, por los cuales se pagan
$2900 dolares mensuales por cada unidad. Con el fin de lograr su maxima utilizacion,
estos contenedores se sobrecargan, lo que igualmente dificulta una adecuada rotacion

de los productos.
4.4.6.3 Clasificacion de los materiales en stock

Como se menciond en el apartado anterior, los inventarios que se manejan en esta

organizacion son los inventarios de seguridad, estacionario y producto terminado.

Para establecer la cantidad de inventario de seguridad que se mantiene para cada uno
de los productos se sigue un criterio de clasificacion A, B y C, esto segun la demanda
gue se tenga de cada producto. Para los productos clase A se establece un rango de un
40% a 60% de inventario de seguridad; para los de clase B, de 30% a 20%,; y para los
productos clase C no se establece un inventario de seguridad. Este inventario de
seguridad se basa en un dia y medio de venta, de manera que si las ventas se

incrementan de forma repentina, ese requerimiento se podria solventar.

Ademas, para determinar la cantidad de inventario estacionario y de producto terminado
se utilizan los resultados de los prondsticos que se realizan en el proceso de planeacion.
Se establece que para los productos clase A se mantiene un dia y medio de produccién

en stock para suplir un alza en la demanda.
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4.4.6.4 Ciclo de abastecimiento

El recibo del producto depende de la planeacion y programacion de la produccion; este
se realiza con base en prondsticos para conocer la demanda. De esa manera, se
gestiona el inventario en reserva, considerando el producto y espacio disponibles, para
comunicar al Departamento de Produccion la cantidad de pollos que deben procesar

semanalmente.

El almacén también gestiona productos para clientes institucionales (pedidos especiales)
con el método de Cross Dock, de manera que este tipo de inventario no permanece mas

de 24 horas en el almacén.

Seguidamente, se lleva a cabo el pesaje en la romana de entrada donde se registra
automaticamente el peso del producto que es recibido para ser acomodado; sin embargo,
en esta etapa, aunque también se pesa el pollo limpio, este Ultimo debe someterse a un
proceso mas llamado rangueo, con el cual se verifican las mermas que ha sufrido el
producto; esto se realiza por peso segun las especificaciones de la organizacion. Este
rangueo es importante, ya que permite la seleccion de pollo limpio segun su peso; cada

pollo cuenta con SKU segln un peso y ambos procesos se representan en la figura 16.

Figura 16. Proceso de rangueo
Fuente: Agroindustrial Proave S.A.
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Antes de acomodar el producto pesado, este se debe encolillar con el objetivo de
identificarlo y darle trazabilidad. La codificacion de la colilla se realiza con base en dos
aspectos: el color y los cadigos. El color de la colilla depende del dia de produccion con

la siguiente simbologia:

s

COLOR DE LA COLILLA DIA

LUNES

MARTES

MIERCOLES

JUEVES

VIERNES

SABADO

Figura 17. Color de colilla de acuerdo con el dia de produccién
Fuente: Departamento de Operaciones.

También se especifica el peso, dia, hora de produccién y se indica si se trata de producto
descongelado o no. Si un producto es descongelado esta informacion se reflejara en el
lote de produccidn; por ejemplo, si es fresco y corresponde a la semana 37 procesado el
dia lunes, el lote seria 137200, en donde el 1 es el nimero de establecimiento, el 37 la
semana de produccion, el 2 el dia de produccion y el 00 significa que el producto es del
mismo dia de produccion; si el martes se procesa un producto de lunes, el lote para la
semana 37 seria 137201, el cual tendria un dia de arrastre. Si el producto se descongel6
el lunes de la semana 37, el lote seria 137220, en donde el 20 indica que el producto ya

fue congelado anteriormente.
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COLILLA

SKU PESO(Kg)

1353.XX

’ Fecha

00:00

-’ Hora

Figura 18. Informacién que debe tener la colilla

Fuente: Departamento de Operaciones.
De esa manera, se puede manejar el producto con el método PEPS (Primero en entrar,
Primero en salir), que es basicamente como trabaja y alistan los pedidos en el almacén.
Sin embargo, la organizacion también tiene clientes especiales que solicitan un método

como UEPS (Ultimo en entrar, Primero en salir).

El acomodo se realiza en conjunto con los operarios de produccién, quienes acomodan
el producto con mayor produccion del dia en una zona en la bodega de almacenamiento
de producto fresco para que los operarios destinados al acomodo no tengan que volver

a mover dicho producto.

Seguidamente, el producto se almacena en una zona especial y se divide entre aquellos

gue tienen o no tienen alérgenos para su facil seleccion.

También, se acomodan con las colillas en un sentido para que sea mas facil el acomodo
en bloques (filas con una canasta de fondo o vacia) y también para que sea facil la
seleccion para el alisto de los pedidos.

4.5.Costos asociados a la conservaciéon y almacenamiento de producto

Antes de que el producto alcance las 72 horas de produccién, debe congelarse si no esta
proyectada su venta; dado que la empresa no cuenta con un tanel de congelacion, el
producto se envia a frigorificos externos que dan este servicio. Cabe destacar que la
empresa no cuenta con camiones para hacer este tipo de movimientos, por lo que tiene

gue alquilarlos para trasportar los productos a estos centros.
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4.5.1 Congelacion

Los productos destinados a la congelacién deben contar con una colilla de identificacion;
en ella se indican la fecha de produccién y la fecha de vencimiento para que el centro
receptor pueda dar un seguimiento a la trazabilidad del producto que esta recibiendo,

congelando y almacenando en sus camaras.

El costo por congelacion de un kilo de producto es €50 y su proceso dura 24 horas.
Después de ahi, el costo de mantenimiento es de €1 diario; es decir, en una carga de
20 000 kilos a congelar el costo es de 1 000 000. De los productos enviados a

congelacion, un 32% equivale a una inadecuada forma de programacion.
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Tabla 12. Comportamiento congelacién kilos y costo, enero a setiembre, 2017

Febrero

Agosto

Setiembre

0119-Trocitos 14332,97 12411,44 12097,89 14169,13 31655 22253,26 36433,54 24973,961 9039,05 177366,241
011-Entero 0 750 0 0 0 757,28 0 792,05 0 2299,33
014-Pechugas 0 12629,09 10200.50 6845 3640.20 1652,92 0 4513,17 9913,69 35553,87
02-Menudos 13120,47 3098 6092,67 5610,67 4437,59 4053,25 24860,64 35810,87 16629,62 113713,78
012-Limpio 237660,19 18746,86 145590,61 60498,18 160629,84 195610,76 140414,81 56101,06 75244,52 1090496,83
015-Pechuga deshuesada 3543,88 0 876,78 4736,3 6918,62 9479,78 4092,87 4611,51 0 34259,74
05-Gallinas 0 5557,96 4095,18 4856,2 9685,6 0 9184,23 2015,14 0 35394,31
021-Recorte 0 0 0 4909,93 1136,95 3401,22 284,08 4419,63 2670,61 16822,42
018-Alas 0 0 0 0 0 0 896,96 0 0 896,96
016-Muslo 0 0 1353,05 0 0 0 594,02 0 0 1947,07
0113-Cuartos 0 0 586,11 0 0 0 0 0 0 586,11
017-Muslo deshuesado 0 0 0 0 4711,57 8816,39 610,11 0 0 14138,07
020-Muslito de alas 0 0 0 0 0 390,38 0 0 0 390,38
CDM 44396 32000 43620 25567 36780 47225 36947 40860 21320 328715
Total kilos mes 313053,51 85193,35 214312,29 127192,41 255955,17 293640,24 254318,26 174097,391 134817,49 1852580,111
Costo cogelacion ¢15.652.675,50 | ¢4.259.667,50 | ¢10.715.614,50 | ¢6.359.620,50 | ¢ 12.797.758,50 | ¢ 14.682.012,00 | ¢12.715.913,00 | ¢8.704.869,55 | ¢6.740.874,50 | ¢92.629.005,55

Fuente: Elaboracién propia.
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4.5.2 Transporte

La empresa no cuenta con un camion para realizar este tipo de traslados a los diferentes
centros de almacenaje, por lo que tiene que alquilar contenedores. Por ejemplo, si el
traslado es de 20 000 kilos, el costo es de €90 000; y si es un camion con capacidad
para 10 000 kilos, el precio seria €30 000 y necesitarian alquilar dos camiones. Ademas,
para abastecer el mercado diariamente se tienen que trasladar productos congelados
desde los frigorificos externos (Tuna Tun y Frionet) hacia las bodegas de Agroindustrial

Proave S.A. para abastecer la demanda.

A continuacion, en la tabla 13 se puede observar la cantidad de viajes requeridos
mensualmente para trasladar producto a congelar y también para trasladar producto para

suplir la demanda diaria de ventas.

Tabla 13. Costo transporte por mes

Transporte

(VEED) Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto  Septiembre

Transporte

para congelar 32 9 23 14 28 31 27 19 14

Transporte
cumplimiento 27 27 27 27 27 27 27 27 27
demanda

Costo por

viaje @30 000 @30 000 @30 000 @30 000 @30 000 @30 000 @30 000 @30 000 @30 000

Costo total €1 770 000 |¢1 080 000 |1 500 000 |1 230000 |&1 650000 &1 740000 (¢1620000 (€1 380000 |E1 230000

Fuente: Departamento de Operaciones.

4.5.3 Almacenamiento y conservacién del producto externo

En los frigorificos que prestan este servicio el costo de conservaciéon de los productos en
los almacenes es de €1.00 diario por kilo. Aparte de esto, el alquiler de una tarima es de
¢2000 mensuales y no se debe exceder la capacidad de almacenamiento de 600 kilos.
Ademas, cada movimiento dentro de las camaras, ya sea para realizar un inventario o
para cargar los camiones diariamente, es de ¢2500 por cada 500 kilos; aunado a lo

anterior, cobran a los clientes las horas extras y la alimentacion de sus colaboradores.
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4.5.3.1 Costo de conservacion de inventario frigorifico

Puesto que la compafia no cuenta con una camara para la conservacion de productos
congelados y tunel de congelacion, esta debe optar por los servicios frigorificos externos
para congelar los excedentes de pollos generados por malas proyecciones. En el grafico
6 se muestran los gastos relacionados con la congelacion y, en gran parte, con el
mantenimiento de los productos. En este apartado estan incluidos los costos por

movimientos dentro de las camaras de congelado.

Como se puede apreciar, la empresa paga mensualmente por estos rubros un promedio
de 27 578 689.14 y tiene la desventaja de no contar con el inventario a disposicién las
24 horas, los siete dias la semana, ya que las empresas que dan este servicio tienen
horarios de 8:00 a.m. a 5:00 p.m., lo cual limita tener el inventario a mano para solventar

alguna eventualidad en las ventas o producto para la descongelacion.

COSTO REAL DE CONGELACION Y ALMACENAMIENTO
EXTERNO ENE A JUL 2017

¢40,000,000 (132,836,887
T 21,431,690
20,000,000 @¢24,279,870
10,000,000
¢o
ENERO FEBRERO MARZO ABRIL MAYO JUNIO JuLio
GASTO REAL

Grafico 6. Costo real de congelacién y almacenamiento externo enero a julio 2017
Fuente: Departamento de Operaciones.

4.5.3.2 Costo de conservacion de inventario contenedores alquilados

Con el propoésito de mantener los productos congelados de algunos clientes especiales
y ademas asegurar un stock de producto de alta demanda en presentaciéon congelado,

la empresa mantiene alquilados cinco contenedores con una capacidad de 15 000 kilos.
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Estos equipos tienen un costo de alquiler mensual de 862 500.00 y un consumo de

energia de €747 500.00, para un costo mensual de los cinco equipos de €8 050 000.00.
4.5.4 Descongelacion

Este proceso se debe realizar para productos que fueron congelados en embalajes que
no corresponden a productos terminados y, por ende, se deben descongelar para
reprocesar y transformarlos en productos para la venta. Del inventario que Agroindustrial
Proave S.A. mantiene congelado, al 85% se le debe aplicar este proceso; el costo por
esta operacion es de @25 por kilo. La compafiia descongela semanalmente en
temporadas altas 50 000 kilos, los cuales equivalen ¢1 250 000, y mensualmente
corresponde a €5 000 000. Ademas, por ser un producto que ya fue congelado, la
directriz del SENASA es méaximo cinco dias de vida Util, lo cual hace que sea un producto
no muy atractivo, ya que su vida util es la mitad de lo que tendria un producto fresco. El
pollo fresco tiene una vida util de 10 dias, mientras que el descongelado solamente 5

dias.
4.5.5 Mermas

Merma es la pérdida fisica en el volumen, peso o cantidad de las existencias, ocasionada
por causas inherentes a su naturaleza o al proceso productivo; en este caso, el pollo
pierde peso por estar mucho tiempo en los almacenes en reposo, traslados, etc. Por esta
razén, se realiza el proceso de rangueo para garantizar el peso de las unidades solicitado

por los clientes.

La merma comercial total es la que contempla todos los parametros, tales como las
mermas de rutas, por devoluciones en mal estado, desechos de camaras, mermas por
traslados interdip (traslados de productos a congelar y a mantener a las bodegas
alquiladas), que corresponde a la pérdida de peso que experimenta el producto cuando
se carga en los despachos para ser trasladado a los frigorificos para su congelacion, y

la merma del almacén. La merma de ruta se calcula de la siguiente manera:

Despacho - Ventas - Devolucion = Merma de ruta en kilos
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Para calcular la merma de camaras se contempla todo lo que se recibe de planta,
también todo lo que se le entrega a proceso para realizar procesos posteriores y
descongelacién. De esta manera, después de haber realizado todos estos movimientos
arrastrados, el inventario inicial da el teérico y se compara con el inventario fisico y su

diferencia es la merma de la camara.

Merma contable es cuanto dinero significa para la empresa este drenado en el producto;
se determina tomando en cuenta el inventario inicial + entradas - salidas y como

resultado se obtienen los kilos faltantes; esta merma solo aplica para la familia de pollo.

La empresa ha determinado que un 1% de la merma contable equivale a $60 000; por lo
tanto, para poder determinar cuanto es el valor real en colones se debe multiplicar el
porcentaje de merma por $60 000 y dividirlo entre el tipo de cambio actual.

En la tabla 14 se detalla el comportamiento de la merma durante los primeros meses del
afio 2017. Este dato es de suma importancia para la empresa, ya que determina la

cantidad de dinero que se deja de percibir por este rubro.

Tabla 14. Porcentaje de mermas del afio 2017

% Sobre Vivos ENERO FEBRERO MARZO  ABRIL ‘MAYO JUNIO JULIO AGOSTO

Merma comercial total 6.3% 7.1% 5.7% 6.3% 6.8% 7.0% 6.5% 5.6%
Merma de ruta total 2.8% 3.6% 2.9% 3.0% 3.2% 3.7% 3.0% 2.0%

Merma de ruta 2.8% 3.6% 2.9% 3.0% 3.2% 3.7% 3.0% 2.0%

Merma por DM 0.0% 0.1% 0.1% 0.0% 0.1% 0.1% 0.2% 0.1%

Merma por desecho 0.2% 0.2% 0.1% 0.0% 0.1% 0.1% 0.1% 0.2%

VBT PO i slee 00% | 01% | 00% | 01% | 00% | 00% | 00% | 0.0%

interdip*
Frionet 0.0% 0.0% 0.0% 0.1% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0%
Tuna Tun 0.0% 0.1% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0%
Merma re-rangueo 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0%
Merma de camaras 3.3% 3.0% 2.7% 3.1% 3.4% 3.0% 3.3% 3.4%
MERMA CONTABLE 5.20% | 5.95% | 5.21%| 5.36% | 6.08%| 6.19%| 5.80% 4.90%
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En la tabla 15 se muestra el costo total por el concepto de merma:

Tabla 15. Costo de merma primer semestre del afio 2017

ENERO

FEBRERO

MARZO

ABRIL

MAYO

JUNIO

JULIO

AGOSTO

MERMA
CONTABLE

COSTO DE
LA
MERMA
ENS

COSTO DE
LA

5.20%

5.95%

5.21%

5.36%

6.08%

6.19%

5.80%

4.90%

$312 000

$357 000

$312 600

$321 600

$364 800

$371 400

$348 000

$294 000

I\ VN (179 400 000

EN
COLONES

¢#205 275 000

@179 745 000

184 920 000

#209 760 000

#213 555 000

#200 010 000

¢#169 050 000

Fuente: Departamento de Inventarios.

¢#250,000,000

COSTO DE LA MERMA EN COLONES 2017

¢209,760,000

¢#213,555,000

#205,275,000

184,920,000

200,100,000

¢200,000,000 @¢179,400,000 179,745,000 (169,050,000
¢150,000,000
¢#100,000,000
¢50,000,000
-

ENERO FEBRERO MARZO ABRIL MAYO JUNIO JULIO  AGOSTO

COSTO DE LA MERMA COLONES

Gréfico 7. Costo de la merma por mes periodo 2017
Fuente: Departamento de Operaciones.

La tabla 16 corresponde a la cantidad de kilos que representan los porcentajes de merma

total comercial; ademas, se desglosan los kilos tanto de la merma de ruta como de la

merma de camaras y la de traslados a los frigorificos externos.

88



Tabla 16. Cantidad de kilos por concepto de mermas

Kilogramos

Merma comercial

total 186.445| 161 825 [ 161543172 914|205 199 (172 918|202 583 | 180 758

Merma de ruta total 80942 (82790 |80567 (82516 [96595 |91563 (91736 |64 901
Merma de ruta 80942 | 82790 (80567 |82516 |96595 (91563 | 9736 64 901

Merma por DM 1157 2391 1698 1174 1792 3074 5038 2 296
Merma por 4679 | 5110 |2561 | 924 | 3564 | 2400 | 4458 | 5556
desecho
Merma por traslado
: : 1322 1973 1320 1599 563 697 205 292
interdip*
Frionet 15 53 33 1510 31 3 0 158

Tuna Tun 1307 1920 1287 89 532 694 205 134

Merma re-rangueo 0 0 0 0 0 0 0 0

Merma de camaras 98 347 69 561 75398 |86700 [102685 (75094 [01 145 |107 713

Fuente: Departamento de Inventarios.

4.5.6 Costos asociados con la congelacién y almacenamiento los primeros siete
meses del 2017

En la tabla 17 se muestra el comportamiento de los costos de congelacion, los cuales se
realizan en frigorificos externos. Debido a esto, el producto se envia a estas empresas
para realizar este proceso y luego, cuando asi lo requiera la demanda, el producto se
traslada nuevamente a la empresa y se mantiene en los contenedores que se alquilan
para almacenamiento de productos congelados. Tener que mantener el producto fresco
para la venta o esperando ser congelado genera mermas bastante altas. Si el producto

no se comercializa congelado, se debe descongelar para venderlo en estado fresco.
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Tabla 17. Costos de congelacion, descongelacién, almacenamiento, transporte y

merma primeros siete meses del 2017

Costo
congelacién y

Enero

almacenamiento

Costo
almacenamiento

Febrero

Marzo

Abril

Mayo

Junio

Julio

en contenedores

Costo
descongelacion

Merma camara

Costo de
transporte

Costo mensual

¢29 347429 | ¢27 874643 | (21431690 | 30039078 | (32836887 | ¢4279870 | ({27 241 227
¢8 050000 | ¢!8050 000 ¢8 050 000 ¢8 050 000 ¢8 050 000 ¢8050000 | ¢8 050000
¢5 000000 | ¢5 000000 ¢5 000 000 ¢5 000 000 ¢5 000 000 ¢5000000 | ¢5 000000

¢97 068 489 | ¢68 656 707 | (74 417 826 | (85572900 | ¢101 350 095| (74 117 778 | ¢99 830 115
¢1770000 | ¢1080 000 ¢1 500 000 ¢1 230 000 ¢1 650 000 ¢1740000 | ¢1620000

¢133 185918 | ¢102 611 350| (102 349 516| ¢121 841 978 | ¢140 836 982 | ¢105 137 648 | ¢133 691 342

Fuente Elaboracién propia.

160000000

Costos de congelacidn, descongelacion, almacenamiento,
transporte y merma primeros siete meses del 2017

140000000 $#140,836,982.00

¢#133,185,918.00 ¢#133,691,342.00

120000000 ¢#102,349,516.00

¢#105,137,648.00

100000000 #121,841,978.00

80000000 ¢102,611,350.00
60000000
40000000
20000000
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Enero
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Febrero

L
Marzo
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®
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@
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Gréfico 8. Costos de congelacién, descongelacion, almacenamiento, transporte y

merma primeros siete meses del 2017
Fuente: Elaboracién propia.
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4.6.Comportamiento del inventario congelado

El inventario de producto congelado es importante para asumir incrementos en las
ventas, generalmente para las temporadas de diciembre, que es el mes en que mas se

consume el producto.

Este aumento se programa debido a que las granjas no pueden proporcionar la
capacidad de crianza y, por esta razon, se hace un stock de producto para enfrentar esta
época. El mayor consumo para este periodo del afio lo conforman negocios dedicados a
la venta de pollo frito, por lo que el producto de mayor venta son los pollos comprendidos
entre los rangos 1.4 y 1.7 kilos y los filetes de pechugas. Sin embargo, la caida en las
ventas en épocas no proyectadas, ya sea porque la competencia bajé los precios, por
las condiciones climaticas que afronta el pais (ocasionando el dificil acceso a diferentes
localidades) o proyecciones de ventas abultadas hechas por los Supervisores de Ventas
provocan que el inventario de producto congelado crezca de forma desmedida con

productos de poca rotacion, los cuales son estacionarios por hasta 11 meses.

Segun el presupuesto que destina la compafia para almacenamiento de productos
congelados y teniendo en cuenta los costos de mantenimiento y congelacion, se logré
estimar que maximo se deben mantener 500 000 kilos congelados. Cabe recalcar que el

presupuesto es asignado desde la casa matriz ubicada en Guatemala.

Sin embargo, se muestra que los niveles de inventario en los Gltimos afios han superado
el millén de kilos; lo ideal es mantener un stock que no supere los 500 000 para asi bajar
los costos de congelacién y almacenamiento de producto, tal como se muestra en la

figura 9.
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Gréfico 9.Limite superior de producto congelado por semanas 2017
Fuente: Departamento de Operaciones.

Para la semana 1 la empresa espera arrancar el afio con un inventario no superior a los
250 000 kilos, debido a que es la época cuando las ventas disminuyen. Por el inicio del
curso lectivo, el inventario tiende a subir unos 50 000 kilos a partir de la semana 4 y esta
tendencia se mantiene hasta el mes de julio de 2017, en donde empieza a incrementar

gradualmente y asi contar con un inventario de seguridad para el mes de diciembre que
es la temporada alta.

4.6.1 Comportamiento real del inventario 2017

De acuerdo con los datos del grafico 10, se puede observar la tendencia real del
inventario del afio 2017: al inicio, de la semana 1 a la 9, se aprecia por encima de la meta
puesta por la corporacion y se mantuvo su tendencia superior a lo permitido por la casa
matriz hasta el mes de junio de 2017. Este volumen genera costos para la empresa, tales

como conservacion, mantenimiento, transporte y descongelacion.
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Gréafico 10. Comportamiento real del inventario 2017
Fuente: Departamento de Operaciones.

4.6.2 Historial de inventario aios anteriores

El comportamiento del inventario de producto congelado en los afios comprendidos entre
el 2008 hasta la fecha ha estado siempre por encima del limite superior al asignado por
la empresa. De esta manera se puede deducir que la acumulacion de producto en los
almacenes conlleva una serie de costes que deterioran el equilibrio financiero de la

compafiia.

Este incremento de inventario que se mantiene a lo largo del afio se debe a la mala
proyeccion del Departamento de Ventas quienes desconocen la demanda real de
producto y no toman en cuenta la fidelidad de los clientes, pues por un simple descuento
de la competencia estos pueden cambiar de proveedor y dejar a la empresa con un

inventario de producto fresco que debera congelarse para no perderse.

Como lo muestra el grafico 11, el crecimiento de productos congelados es una
problematica ya adquirida por la empresa y en algunos afios ha sobrepasado el 100% y
hasta un 200% lo presupuestado.
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Grafico 11. Historial de inventario congelado
Fuente: Departamento de Operaciones.

4.7.Sistemas de informacioén

La organizacion utiliza el sistema SAP (Systems Applications and Products in data
Processing), un Sistema ERP (Enterprise Resource Planning) producido por la compafia
SAP AG basada en Waldorf, Alemania. Este software se caracteriza por proporcionar

soluciones en cuestiones financieras, de logistica, de distribucién y de inventarios.

SAP es el “corazén” del sistema de informacion de Pollo Rey, la totalidad del flujo de
informacion se administra desde este sistema; en algunas partes de la operacion se
complementa con SGR, que se encarga de la operacién de despacho, y una vez
finalizada esta, sincroniza los datos con SAP. Mas adelante se explicard con mayor

detalle el flujo de informacion del proceso y la interaccion de los sistemas de informacion.

Todos los usuarios que utilizan el sistema de informacidn estan debidamente registrados,
cada uno posee una contrasefia para poder ingresar. Asi mismo, a cada usuario se le
asignan distintos roles segun sus funciones; un mismo usuario puede tener asignados
varios roles. Estos roles pueden ser vistos como accesos, son autorizaciones para

desempeiiar distintas actividades a través del sistema.

Primeramente, se realiza una UAT, la cual es una solicitud para crear un nuevo acceso.

Segun el puesto, se asignan los roles y se conceden accesos a diversos tipos de
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transacciones. Cada rol tiene su nombre, cédigo y definicion del alcance. El nombre de
usuario que se asigna es generalmente la inicial del nombre y el apellido. En caso de
gue ya exista el usuario, se agrega una letra al final, generalmente la letra inicial del
segundo apellido. Una vez finalizada la solicitud de acceso, se genera un ticket con su
respectivo numero de transaccion. La misma solicitud puede emplearse para eliminar un

usuario existente.

El sistema SAP administra datos a lo largo del proceso sobre ingresos, ventas, compras,
gastos, consumos de materia prima, despachos, liquidaciones de las rutas, inventarios y
suministros. Permite un manejo manual por parte de los “Super Usuarios”, los cuales
tienen accesos especificos segun su rol. Asi mismo, para la correccion de un error, debe
hacerse un analisis detenido para determinar en cual modulo del sistema se produjo y

poder solventarlo.

4.7.1 Flujo de informacién

Como se menciond anteriormente, el sistema SAP administra por completo el proceso
desde que se ingresa el pollo vivo hasta que se factura. Inicia con la llegada de los
camiones de pollo en pie, las jabas de pollos se descargan de los camiones y se pesan
en romanas en el andén; se contabiliza el peso y la cantidad de aves por camion antes
de su sacrificio. Inmediatamente, el sistema genera un movimiento 101, el cual carga las
existencias, en este caso, de pollo vivo. El sistema carga estas existencias a la bodega

2880 (conocida como planta).

Una vez listo el pollo y limpio después de la matanza, se pesa en la romana frontera,
donde el romanero genera la transaccion “el pesaje del producto terminado” para lo cual
introduce el cdédigo del producto que est4d pesando, registra el peso y genera un
movimiento 101 de las existencias del producto en cuestién al almacén y, por ultimo,

registra el lote de produccion.

A partir de las ordenes de produccion, SAP va generando la cantidad de producto para
suplir las necesidades especificas. A partir de estas ordenes, y tomando en cuenta las

existencias del almacén, se realiza un movimiento 301, el cual consiste en una
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transferencia de existencias, en este caso del almacén a la zona de despacho (centro
3300).

Por otra parte, es posible que sea necesario enviar producto a reproceso. Para esto, el
sistema permite registrar una transferencia hacia el centro 2880 (planta). Una vez

reprocesado, se produce un nuevo movimiento hacia la zona de despacho.

Una vez en el area de despacho, se procede a armar los pedidos. En este punto es
donde se interactia con el sistema SGR, el cual le muestra al romanero los
requerimientos del pedido, el nombre del producto y el peso. El romanero coloca la
cantidad de producto en la romana y, cuando se cumple el peso, presiona F1 para que
el sistema capture el peso y lo registre; seguido, le muestra el siguiente producto
requerido para el pedido y asi sucesivamente con todos los pedidos.

Para que SGR empiece a trabajar necesita que exista un pedido. Los pedidos son
tramitados mediante el Departamento de Servicio al Cliente y son ingresados a SAP;

posteriormente, SGR recibe los pedidos e inicia su proceso de despacho.

A medida en que se van completando los pedidos, estos se van cargando en los
camiones. Cuando los camiones estan cargados vy listos para salir, deben pasar por la
romana camionera. Aqui, el peso del camion debe coincidir con el peso de los pedidos
gue carga. Si el peso coincide, la romana “desbloquea” el sistema y le permite la salida
al camion. Es en este punto donde SGR sincroniza los datos del despacho con SAP.

A su vez, SAP registra la carga de existencias en los camiones y sincroniza los datos del
inventario del camion en las handhelds de los agentes que saldran en los camiones.
Estas les permiten a los agentes realizar movimientos 641 (facturacion) a la hora de

entregar los pedidos.

Cuando los camiones han recorrido la ruta y vuelven a las instalaciones de la empresa,
SAP permite registrar devoluciones de producto. Estas devoluciones se registran en el
sistemay las existencias (a nivel del sistema) se trasladan de los camiones a la zona de
despacho. El producto se coloca en una zona aparte del almacén, pero a nivel de sistema

se reintegra igual que aquellos productos que vienen de planta.
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Por otra parte, SGR debe analizar si la merma de cada camién es valida o no. Para esto
cada producto tiene registrado cual es el porcentaje de merma que tiene autorizado, con
base en estudios previos. Si la merma esta en el rango valido, SGR la autoriza y registra;
sila merma es mas de lo permitido, SGR lo detecta y transfiere el dato a SAP. Este ultimo

es quien cobra el porcentaje de merma no autorizada a los agentes.
Al final de este procedimiento siempre se debe cumplir la ecuacion:

Despachado = Entregado + Devoluciones + Merma

4.7.2 Codificacion

La codificaciéon de los SKU se asigna por medio de un Data Master, el cual asigna los
codigos alfanuméricos para cada articulo. Posteriormente, estos se cargan al sistema

SAP, para los cuales se cargan a cada SKU los costos de produccién y venta.

Asi mismo, cada una de las transacciones posee un coédigo. Las letras SD hacen
referencia a transacciones relacionadas con ventas; MM, a transacciones de
operaciones; y OD, para logistica. El sistema genera documentos a lo largo del proceso,
los cuales también tienen su codigo respectivo. Por ejemplo, el documento codigo
Z91 30003 genera un balance de piso y despacho de inventario. Todos los procesos de
entradas y salidas se realizan de forma manual; el romanero ingresa los codigos al

sistema cuando se realizan inventarios y cuando se ingresan productos a los almacenes.

Otros codigos son para los movimientos que el sistema permite realizar; por ejemplo, el
movimiento 101 genera existencias, el 301 es para traslado de producto entre centros y
el 311 es para traslados entre almacenes de un mismo centro. Los productos se ingresan

al sistema de forma manual.

4.8.Logistica de distribucion dentro de la cadena de abastecimiento de la empresa

La empresa maneja un frigorifico interno dentro del centro de distribucién (CEDI), donde
se almacenan los productos congelados que saldran a la venta. Por temas de legislacion,
los productos deben despacharse a una temperatura de -18 grados; por ello, una vez

gue los productos se hayan trasladado a los frigorificos externos deben almacenarse en
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esta camara para garantizar su salida; ademas, de forma externa recibe el mismo
servicio por parte de la empresa Frionety Tuna Tun, las cuales se dedican al servicio de
almacenamiento para productos refrigerados y congelados. Todos los dias se trasladan

productos de estas camaras para abastecer la demanda.

La compafila no cuenta con camiones para trasladar producto congelado de las
empresas que los almacenan, por lo que se utiliza el transporte tercerizado debido a que
los camiones propios tienen un cronograma de trabajo interno y siempre pasan ocupados

en labores propias.

Respecto a la distribucion de los productos fuera del CEDI, se utiliza flotilla propia, la cual
se encarga de distribuir a las distribuidoras satélites y a los clientes directos (en Liberia,
Puntarenas, Santa Rita, Guapiles, Limon y Cartago). A continuacion, la figura 9 desarrolla

el esquema de distribucion de los productos:

Esquema de Distribucion

‘ Frigorificos externos ‘

HUB's o Centros de Acopio
o Distribucién principales

e

CIRUELAS

Distribuidoras Satélite

@@m 5@ S‘a [SZI E E E (de dénde salen las rutas).
Guiples L

- Cartage
Liberia [ Santa Fta

Las X son cross-dock (no manejan inventario)

Figura 19. Esquema de distribucién
Fuente: Departamento de Logistica.

4.8.1 Equipo para cubrir los requerimientos de distribucién

Para cubrir los requerimientos de distribucion, la organizacion cuenta con 65 camiones
con equipo de refrigeracion y 32 carros livianos. La capacidad de carga de los vehiculos
es de 2.5 ton, 3.5 ton y 6.0 ton; todos los productos que se comercializan en esta

organizacién pueden ser transportados en cualquiera de los tres vehiculos.
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4.8.2 Disefo de rutas para los vehiculos

La empresa realiza el control de rutas por medio del software Tele logistics y Arcgis.
Primeramente, la empresa disefia las rutas un dia antes de las entregas fisicas de los
productos; toma en cuenta la cantidad de pedidos, la capacidad del camion de
distribucion, la cantidad de clientes, la ubicacion geografica de dichos clientes (para
realizar distribuciones a clientes cercanos entre si), los tiempos de entrega promedio
por cliente y criterios establecidos por el cliente (como horarios especificos de entrega,

etc.).

Por medio de GPS, la empresa controla la ubicacién de cada uno de los camiones
durante la entrega de los productos a los diferentes clientes, con lo cual se recolecta
informacién que utiliza para determinar si se estan cumpliendo las rutas establecidas
por el software. Ademas, permite que se realicen controles sobre los transportistas para
evitar incumplimientos con los clientes o consumos innecesarios de combustible.
Comunmente, la empresa maneja un 5% de desviacion estandar entre la ruta digital y

las entregas fisicas.
4.9.Diagrama causa-efecto

El diagrama de la figura 20 pretende dar a conocer las causas y efectos por los cuales
se genera el aumento de inventario de producto congelado, ademas de los costos que
conlleva realizar el proceso de congelacion, el mantenimiento de producto congelado y
el transporte. En este apartado se toma en cuenta la programacion, planeacion y el
entorno del mercado, las condiciones de almacenamiento y los costos asociados al tener

un stock de producto tan elevado.

Las situaciones que hacen que el inventario crezca desmedidamente surgen de la
recopilacion de informacion que se obtuvo mediante entrevistas a personeros de ventas,
operaciones y programacion, quienes han suministrado datos valiosos para comprender

la situacioén por la cual se genera este alto volumen de stock.
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Tabla 18. Criticidad de efectos

Proceso de programacion, congelacion,

) Criticidad
almacenamiento

Tipo de efecto 1 2 3 4
1 |Se desconoce realmente la demanda X
5 No existe meta definida en cumplimiento de .

programacion
3 |Clientes no cumplen con sus proyecciones X
4 | No se cuenta con una cdmara de congelado X
5 No se cuenta con las condiciones para .
almacenamiento de productos congelados

6 | No existe un tunel de congelacion X
7 | Variabilidad en rangos por parte de Pecuarios X
8 |Pérdida de clientes X
9 |No se cumple con las proyecciones de ventas X
10 |Mermas de producto X
11 |Obsolescencia de materiales X
12 |Costo de congelacion X
13 |Costo de almacenamiento X
14 | Guerra de precios X
15 |Promociones X
16 |Competencia X
17 |Clientes enfocados en producto fresco X
18 |Productos que deben descongelarse para la venta X
19 |Poca rotacion X
20 |Altos indices de inventario X

Fuente Elaboracion propia.

Del estudio de la situacién de la empresa surgieron elementos importantes que influyen
en el aumento de inventario y los diferentes costos que se dan durante el proceso de
almacenamiento de este producto. Por eso, cada una de estas situaciones se describe
mediante un diagrama causa-efecto, pero para efectos del proyecto se determind que
son tres los elementos méas importantes en donde existe una oportunidad de mejora

viable para la empresa. Por esta razén, se buscara la forma de realizar ajustes en la
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programacion de la produccion, con el fin de que sea menos la cantidad de kilos que se

envien a congelacion; de esta forma disminuiran los costos en ese proceso.

Mediante el estudio se identific6 que la compafiia, al no tener una camara de
almacenamiento de productos congelados, utiliza contenedores alquilados de alto costo;
ademas, por el hecho de no contar con un tanel de congelacion, todos los productos

deben congelarse en frigorificos externos, proceso que tiene altos costos.
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Figura 20. Diagrama causa-efecto
Fuente: Proceso Investigacion.
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4.9.1. Programacion
v" A pesar de contar con una herramienta importante en donde se da visibilidad a los
indices de ventas del comportamiento del mercado, se solicita producto en forma

desmedida para clientes que han dejado de comprar.

v" El nivel de cumplimiento de las ventas de acuerdo con sus programaciones es de

solo un 68%, lo cual genera un excedente de producto diario que debe congelarse.

v La programacion desmedida a clientes que rompieron relaciones con la empresa
provocara que los inventarios crezcan ocasionando pérdida, ya que se debe invertir

dinero para congelarlos y resguardarlos.

4.9.2. Planeacion

v Existe variabilidad en rangos de pollos que entrega Pecuarios; se solicitan con una
dispersion y cuando llegan al matadero se muestran diferencias en la curva de pesos.

v Por parte de Ventas estiman vender cierta cantidad de kilos y solo cumplen con un
promedio de 78%; el resto de producto se gener6 como excedente.

v" Algunos clientes dejan de comprar por diferentes razones, por ejemplo debido al
limite de crédito o al precio, y se les sigue planificando ventas para las semanas

posteriores.

4.9.3. Almacenamiento

v' La compafiia no cuenta con una camara de producto congelado en donde pueda
tener todo su inventario; esto afecta porque no puede disponer del producto en el
momento que lo requiera.

v' Todos los excedentes de producto que deben congelarse pasan por este proceso en
otras compafiias que dan el servicio. Por ejemplo, Tuna Tun y Frionet se dedican al
negocio de congelacion y almacenamiento de productos congelados; estas
compaiiias tienen una capacidad de congelacion de hasta 40 000 kilos diarios y
almacenes congelados de 1 000 000 de kilos, ya que la empresa solo tiene espacio

para cumplir con la demanda diaria.
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v/ Para mantener productos congelados se alquilan contenedores que permiten cumplir
con la demanda. Esto afecta directamente la calidad del producto, ya que pierde la
temperatura de manera acelerada, y también afecta la rotacion debido al espacio tan

pequefio que impide separar los productos por lote.

4.9.4. Costos

v' Cuando se usan camaras de almacenamiento externo, el costo se incrementa y
provoca una disminucion en el precio del producto; este costo representa un monto
aproximado de €22 000 000 mensuales para la empresa.

v' Tener que congelar el producto es un costo que no se puede recuperar, es dinero
qgue se invierte sin retorno. Para realizar el proceso de congelacion se invierten
mensualmente ¢15 000 000.

v El producto rota en funcién de las ventas; cuando disminuyen las ventas, se genera
un incremento de kilos almacenados en estado fresco y de devolucién, lo cual
provoca que mucho de este producto no se logre congelar antes de las 72 horas y
expire su vida util. Esta conducta provoc6 que para el afio 2017 se desechara un

promedio de 5400 kilos mensuales y un aproximado de €8 033 000.

4.9.5. Entorno

v' La competitividad en precios afecta el mercado, debido a que algunas compafiias
ofrecen descuentos elevados a sus clientes con el fin de que les compren sus
productos.

v' Las promociones de ciertas lineas de productos hacen que otras se estanquen.

v Por situaciones de mercado, los clientes requieren que el producto llegue en estado
fresco, debido a que sus clientes finales asi lo solicitan.

v' Algunos clientes prefieren la competencia, pero cuando se les ofrece un mejor precio

se cambian de inmediato.

4.9.6. Inventario
v' Los inventarios se vuelven estacionarios y se mantienen almacenados por varios

meses.
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v' Segun la corporacion, el inventario no deberia estar por encima de los 500 000 kilos;
sin embargo, se llega a superar esta cifra hasta en un 100%.
v' El 85% de los productos que se mantienen congelados se deben descongelar para

poder venderlos, lo que implica gastos adicionales.
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CAPITULO V
DISENO E IMPLEMENTACION DE LA SOLUCION
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5.1 Introduccién

En el capitulo IV se identificaron ciertas oportunidades de mejora con respecto a la
programacion realizada por el Departamento de Ventas a Operaciones. Basicamente, la
problemética radica en que se genera excedente de producto, el cual se debe congelar
si no se coloca en el mercado a las 72 horas posteriores de haberse producido,
ocasionando un aumento en los costos de congelacion, almacenamiento y transporte.
Ademas, la empresa no cuenta con un tunel para realizar este proceso, por lo que es
necesario buscar una solucion al alto costo que genera el congelar productos en
frigorificos externos, minimizar los traslados de producto a cAmaras de almacenamiento
externas y reducir el costo de alquiler de contenedores que estan funcionando como

extension de la camara de congelado.

Tabla 19. Descripcion de las propuestas

Propuestas Descripcion
1. Control de cumplimiento de | Llevar el cumplimiento de la proyeccién de ventas de
la programacion. un 68% a un 85%.

Realizar la compra de equipos para puesta en
2. Instalacion de tunel de|funcionamiento de un tanel de congelacién con una

congelacion. capacidad de congelaciéon de 20 000 kilos cada 36
horas.

Pasar de alquilar cinco contenedores a comprar cuatro
contenedores y colocarlos en una zona estratégica con
acceso a la camara de almacenamiento; de esta
manera se aprovechara mejor el espacio y se eliminara
un contenedor.

3. Compra de contenedores
refrigerados.

Fuente: Elaboracién propia.

Con el propésito de que las programaciones se ajusten a la demanda real del mercado,
se propone delegar la funcion de control y evaluaciéon analista de negocios al
Departamento de Operaciones; de esta manera no se genera costo adicional por

contratacion de otra persona para este fin. Como se mostré en el andlisis de la situacion
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actual, el cumplimiento de lo solicitado con respecto a lo realmente vendido solo alcanza

un 68% y con la propuesta se espera que el cumplimiento de venta aumente en un 17%.

La propuesta de ajustar los niveles de cumplimiento de lo solicitado contra lo vendido
sera de gran importancia, ya que disminuira la cantidad de producto provocado por las

desmedidas programaciones hechas por el Departamento de Ventas.

Con esta idea se busca agilizar el proceso de programacion de la produccion de forma
que se produzca de acuerdo con los productos demandados. El propésito es que el
producto se venda en su totalidad en estado fresco y solo el inventario de seguridad y

productos que se venden en esta presentacion sean los que se congelen.

Esta propuesta pretende solucionar el problema de los excedentes de producto,
negociando con los clientes la produccion en su totalidad, vendiéndoles a menor precio

los excedentes de inventario fresco.

Para tal propdsito registrara el cumplimiento sobre lo programado por ventas y
compararlo con lo realmente facturado de esta manera se tendra un panorama claro del
porcentaje de cumplimiento a la programacion que realizaron los semanas atras. Es
decir, lograr que en un periodo no mayor a seis meses el cumplimiento de ventas por
parte de todos los encargados de zona sea mayor a un 85%. El restante 15% sera el que
se pueda congelar en el nuevo tunel y conservar en los contenedores de producto

congelado.

Para solventar el gasto por congelamiento de producto se debe invertir en un tanel de
congelacién en donde todos los productos que necesiten este proceso puedan ser
congelados en la empresa. Se deben comprar e instalar todos los equipos necesarios
para gque el cuarto se convierta en un tiinel con una capacidad de congelar 20 000 kilos
en un término de 36 horas contando las aperturas (carga y descarga de producto en el
tunel). Ademas, es necesario almacenar el producto en contenedores propios a los que
se tendra acceso desde el almacén; tres estaran fijos y se usardn como extension de la

camara de congelado, el otro tendra chasis para que cuando se cargue se pueda enviar
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a los almacenes externos que dan el servicio de almacenamiento, como Frionet y Tuna

Tun, para resguardar las condiciones optimas del producto.

Asociado a lo anterior, se espera que los costos de almacenamiento disminuyan
utilizando recursos propios para mantener el producto cerca del centro de distribucién,
asi como los costos de los traslados de producto, debido a que se congelaran en la
empresa Agroindustrial Proave S.A. El costo de congelacién se disminuira un 80%,

tomando en cuenta que pasara de costar €50 a €10 por kilo.

5.1.1 Propuesta 1: Control de cumplimiento de la programacién
La intencidn de esta propuesta es llevar un control sobre los requerimientos hechos por
Ventas al Departamento de Operaciones que permita ajustar las demandas de los
productos de acuerdo con sus especificaciones.
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( Inicio )
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Proyeccion de
ventas 9 semanas
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Reunién una Pedidos diarios
—>
semana antes televentas
v h 4
Pedidos diarios Ly Programacion de
preventas la produccién
h 4

Pedido a planta

v

Almacén de
productos

v

Despacho de
productos

Figura 21. Diagrama de proceso de programacion anterior
Fuente: Elaboracién propia.
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En el diagrama de flujo actual, la programacion de la produccion se tiene que realizar
con nueve semanas de anticipacion; luego se ajusta una semana antes de acuerdo con

los prondsticos de ventas y el comportamiento del mercado.
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.
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('/ \)
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Figura 22. Diagrama de proceso con la mejora
Fuente: Elaboracién propia.
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Con el modelo nuevo se propone que cuando se realiza la programacion también se
revise el maestro de clientes, con el fin de ir depurando el sistema y que la programacion
sea mas exacta. También se revisard con los encargados de ventas el nivel de

cumplimiento de acuerdo con su proyeccion realizada.

Para lograr este objetivo se deben tomar variables que afectan la generacion de
excedentes de producto; si esto no se gestiona, la venta terminard congelandose,

aumentando los costos de almacenamiento, congelacion y transporte.

Cuando un cliente rompe relacién comercial con la empresa por diferentes razones, por
ejemplo por temas de precio o de servicio, el Supervisor de Ventas completa la boleta
para desactivar del sistema al cliente. Se lo remite al Analista de Ventas para que realice
la transaccion, para que cuando se genere el reporte de ventas este salga inactivo y no
sume los kilos que histéricamente le han vendido. Al momento de esta investigacion, los

funcionarios de ventas no realizaban esta practica.

En la boleta se debe especificar el cédigo de producto o productos, el nombre del
producto, rango del producto, las especificaciones que se habian negociado con el
cliente, dia de visita y, por ultimo, la cantidad de kilos por linea que este cliente ha
comprado. Esto ayudara a que en las siguientes programaciones de produccion no se

proyecte pedido; la boleta es remitida a sistemas para que desactive el cddigo del cliente.

Con esta practica se logra no producir mas de lo que realmente se va a vender y evitar
gue el producto sea enviado a congelar; de esa forma se podra disminuir el inventario de
producto congelado y el costo de mantenerlo. Se toma en cuenta esta medida, ya que
por lo general los clientes que consumen volimenes altos de producto rompen relaciones
con la empresa especialmente por un tema de precio, pasan meses sin realizar pedidos
y siguen activos en el sistema; cuando los supervisores hacen la programacion afiaden

estos kilos que no seran vendidos.

De igual manera, para la inclusion de un cliente nuevo el Supervisor de Ventas completa
la boleta para activarlo en el sistema, y también para clientes que estén activos en el

maestro de clientes, se le remite al Analista de Ventas para que realice los ajustes y se
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le incluye en la programacion. En la boleta se va a especificar el cédigo de producto, el
nombre del producto, rango del producto, las especificaciones con la que fue negociado
el producto, dia de visita y por ultimo la cantidad de kilos por linea que este cliente va a

comprar.

El propdsito de dicho documento es informar al Departamento de Operaciones que tiene
gue aumentar la produccion en las lineas especificadas con los requerimientos de los
clientes, los cuales deben cumplirse al pie de la letra con la finalidad de que luego no sea

devuelto.

El Analista de Negocios es el encargado de generar un reporte del nivel de cumplimiento
de las programaciones, el cual se revisa semanalmente con los encargados de las
cuentas quienes son los responsables de ajustar el cumplimiento. Con el fin de asegurar
una programacion que se ajuste a las ventas reales, se debe implementar un sistema de
compensacion en el cual un 25% de la comision que reciba el vendedor sea por
cumplimiento de su proyeccion de venta en las diferentes lineas de producto hechas con
anterioridad. El funcionario del Departamento de Operaciones apoyara en la labor de

determinar el cumplimiento de la demanda de todos los encargados de ventas.

Con la implementacion de esta propuesta se tiene un estimado de que al final de los
primeros seis meses se veran reflejados los cambios en las programaciones por parte
de los gerentes y supervisores de ventas, ya que el nivel de cumplimiento es mas
estrecho y ayuda a minimizar las mermas de producto y costos asociados por
congelacion. Como se explicod en el diagndstico, el nivel de cumplimiento de las zonas
rurales y el &rea metropolitana solo alcanzan un 68%. Se espera que para el primer mes
se dé un avance de un 2%; es decir, que pase a un 70% y que para los siguientes meses

aumente un 3%; asi, para el mes seis el objetivo sera alcanzar un 85%.

Por ejemplo, si para la semana 40 Ventas indicé a Operaciones que venderia 450 000
kilos, pero solo facturé 306 000 kilos queda un excedente en los almacenes de 144 000
kilos, los cuales deben congelarse si se quiere resguardar la integridad del producto. Por
esta razon, se propone hacer que los encargados de las zonas programen de acuerdo

con las ventas reales efectivas para alcanzar al menos un 85% del nivel de cumplimiento.
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Esto solo se lograra si existe una persona encargada de analizar y dar seguimiento con
los encargados de ventas para que coloquen el producto en otros puntos y evitar que se
tenga que congelar. El ahorro que se tendria en seis meses en cuanto a costo de

congelacién, almacenamiento, mermas y transporte seria de ¢16 620 389.
5.1.2 Propuesta 2: Instalacion de tunel de congelacion

La empresa Agroindustrial Proave S.A. cuenta con un cuarto de almacenamiento el cual
tiene un afo de estar fuera de uso, debido a que los evaporadores se dafaron y la
empresa no ha realizado ninguna gestion para activarlo. Este espacio tiene una

capacidad de almacenamiento de 20 000 kilos.

Se propone la compra de un evaporador que tendra la capacidad de congelar productos
en 24 horas; es decir, en un ciclo de 36 horas se podra congelar 20 000 kilos, tomando
en cuenta que para realizar la carga y la descarga de este se tardaran alrededor de 12
horas; esta operacion estaria a cargo del mismo personal con el que cuenta actualmente

el Departamento de Operaciones.

En el proceso actual se envia a congelar 40 000 kilos semanales en temporada baja de
ventas, en cuatro envios. La tabla 20 muestra el costo actual de realizar el proceso de

congelacion de esta cantidad de kilos:

Tabla 20. Precio de congelacion semanal

PRECIO POR KILO PRECIO TOTAL
40 000 ¢50.00 @2 000 000.00

Fuente: Departamento de Operaciones.

Es necesario recordar que para trasladar este producto a los frigorificos que dan el
servicio se debe pagar un precio de ¢30 000 por cada 10 000 kilos que se trasladen, por

lo que el costo total semanal es de ¢120 000.

En la tabla 21 se muestra el costo actual anual por congelacion y transporte:
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Tabla 21. Costo total anual de congelacién y trasporte a frigorifico

COSTO DE KILOS PRECIO POR KILO PRECIO TOTAL
CONGELACION [pRerteye) €50.00 €104 000 000.00
COSTO DE VIAJES | PRECIO POR VIAJE | PRECIO POR VIAJE
TRANSPORTE 208 @30 000.00 ©6 240 000.00
COSTO TOTAL ANUAL @110 240 000.00

Fuente: Departamento de Operaciones.

5.1.2.1 Compra e instalacién de acumulador

Para poner en funcionamiento un tunel de congelacion, tomando en cuenta que el cuarto
cuenta con un piso resistente a bajas temperaturas, las paredes poseen un panel apto
para el mantenimiento de productos congelados y, en general, al sistema de refrigeracion
se le pueden adaptar otros equipos para crear un tinel de congelacion, solo quedaria
pendiente la compra de un sistema capaz de pasar un producto de 0,4 grados a -18
grados en tan solo 24 horas. Para esto es necesario comprar un acumulador, el cual
tiene como funcién acumular el liquido que hace el ciclo del sistema de refrigeracion; del
acumulador sale al evaporador y ahi la valvula de expansion baja la presién y lo convierte
en gas; luego, lo envia al compresor, donde se comprime y se envia a la unidad
condensadora, la cual se encarga de bajar la presion, convertir el gas en liquido y enviarlo
de nuevo al acumulador para iniciar otro nuevo ciclo. De esta manera se logra el proceso

de congelacion.
Requerimientos de dispositivos y materiales para la instalacién del tunel
Se necesita un acumulador con las siguientes dimensiones:

e Diametro del tanque: 20”

e Altura del tanque: 60”

e Diametro de entrada y salida de gas: 4”

e Diametro de entrada y salida de coil: 1 5/8”, altura de coil de 25”

e Disefiado para control de dos evaporadores Luve de una capacidad maxima total
de 25TR (88KW) a -40 °C
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174" FPT
Relief

Figura 23. Acumulador
Fuente: Refrigeracién Leaho.

Valvulas

e Una valvula modelo ICS 3-100

¢ Piloto solenoide normal cerrado EVN-CN
e Pilotos Reg. Presion CVP (LP)

e Bobina10 W 110V

e Una valvula de descompresion F2 230 PARE

Instalacion

e Un acumulador
e Valvulas

e Accesorios
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Con el fin de realizar la mejor inversion, se cotizaron tres empresas dedicadas a la venta

e instalacion de equipos de refrigeracion. La tabla 22 muestra el detalle:

Tabla 22. Cotizacion y tiempo de entrega del tunel

Ofertas para construccién de tunel Precio Tiempo de entrega
Laeho ¢16 024 594 3 meses
Nortfrio ¢16 775 235 4 meses
Empresa 3 @15 955679 4 meses

Fuente: Elaboracion propia.

Se considerd que la compafia Leaho es la mejor opcion en precio, calidad y tiempo de
entrega, ademas de que tiene una gran solidez en el mercado dando mejor garantia de
sus trabajos. De esta forma, se continta con el proceso de compra de los equipos y se
cotiza la compra de un evaporador para disminuir los costos de congelacion y que los

tiempos de congelacion sean menores para que el proceso sea mas eficiente.

En la tabla 23 se muestra el costo total de los dispositivos e instalacion de un acumulador

y valvulas para la colocacion del evaporador del tanel:

Tabla 23. Compra e instalacion de evaporador

RUBRO COSTOS

Un acumulador €2 357 500
Valvulas y bobina €2 070 000
Mano de obra de instalacién €1 649 100
Costo total IVI @6 076 600

Fuente: Refrigeracion Leaho.

5.1.2.2 Evaporador para tunel de congelacién

Para la compra e instalacion de un nuevo evaporador de tinel capaz de congelar 25 000

kilos de producto en 24 horas se establecen las siguientes especificaciones:
Evaporador, marca LUVE, modelo LS80H-8010 (10.5 TR de capacidad), con carcaza de
aluminio, aletas de aluminio con separacion de 12 mm, tubo de cobre sin costura de alta
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eficiencia, dos ventiladores axiales 800 mm de diametro, flujo horizontal, volumen de aire
27000 m3/h, dardo de aire 74 metros, descongelacion eléctrica, disefiado para operar
con refrigerante R-22, bajo una conexion eléctrica de 230V/1Ph/60Hz, dimensiones 3.05

mm de largo x 1.35 mm de ancho x 1.38 mm de alto.

Materiales de instalacion

Para la instalacion del evaporador se requiere un marco en tubo de HN, de 3" x 3”, varilla
roscada de %4” en H, tubo de cobre de acuerdo con el diametro de cada evaporador,
cafluela para aislamiento de tuberias y tubo para salidas de drenajes de cada

evaporador.

Estructura del evaporador del tunel de congelacion en tubo cuadrado de 4” x 4” en HG.

=M N
] 5%,\&\\\\\\“ O
%&?\ SE)

E

—

Figura 24. Evaporador tunel
Fuente: Refrigeracién Laeho.

A continuacion, se detallan los costos del evaporador, valvula de expansion, materiales

de instalacién y mano de obra:
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Valor total de evaporadores

DESCRIPCION CANTIDAD MODELO P/UNITARIO TOTAL
TUNEL DE |5 TR (126.540 LS80H 8010
CONGELADO BTU) 1 N12 @7 294 175.00 @7 294 175.00

IMPUESTO DE

VENTAS 13% 948 242.75

TOTAL @8 242 417.75

Valor total de la valvula de expansién danfoss

DESCRIPCION CANTIDAD MODELO P/UNITARIO
TUNEL DE CONGELADO 1 TES-55 #10 €95 630.00 €95 630.00
IMPUESTO DE VENTAS 13% €12 431.90
TOTAL #108 061.90

Valor de materiales de instalacion y mano de obra

MATERIALES DE
DESCRIPCION CANTIDAD INSTALACION MANO DE OBRA TOTAL

TUNEL DE
CONGELADO 1 ¢454 250.00 @959 480.00 @1 413 730.00
IMPUESTO DE
VENTAS 13% ©183 784.90
TOTAL @1 597 514.90

En la tabla 24 se muestra el total de inversidon en la instalacién del evaporador, ya con

sus respectivas valvulas:

Tabla 24. Costo de compra e instalacion de evaporador

DESCRIPCION TOTAL

SUMINISTROS DE UN EVAPORADOR 8242 417.75
SUMINISTROS DE UNA VALVULA DE EXPANSION €108 061.90

MATERIALES Y MANO DE OBRA DE INSTALACION ¢1597 514.90
TOTAL €9 947 994.55

Fuente: Refrigeracion Leaho.
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Para la instalacion total del tinel de congelacién se requiere una inversion final de €16
024 594, monto que representa la suma del acumulador y el evaporador; cabe sefalar
que el cuarto donde se realizard el tinel nuevo ya esté construido y cuenta con todas las

condiciones para operar como tanel.

5.1.3 Propuesta 3: Compra de contenedores refrigerados

Actualmente, la empresa alquila cinco contenedores con un costo de ¢4 312 500
mensuales y un costo de operacién de €3 737 500, los cuales pertenecen a dos
empresas que brindan ese servicio. Los equipos estan ubicados en varios lugares
alrededor de la compafia, pero presentan una limitante a la hora de traer los productos
de estas unidades, debido a que ninguna tiene acceso desde la cAmara y se tiene que
enviar un camion y dos operarios a recoger la mercaderia con el fin de cumplir con la

demanda del dia siguiente.

Con la situacion actual, se tarda diariamente 120 minutos y es necesario contar con un
camion para realizar los movimientos, los cuales deben hacerse en la tarde porque los
camiones andan en ruta en la mafiana. Con la propuesta esto no seria necesario y los
dos colaboradores tardarian solamente 40 minutos, eliminando por completo el tiempo
de espera para que el camion llegue a recoger el producto, el tiempo de carga al camion,

el tiempo de traslado y el tiempo de descarga.

Tabla 25. Tiempo diario de carga y descarga de productos del contenedor

Situacidn actual Con la mejora
Operacioén \ Minutos Operacién \ Minutos
Tiempo de espera por camién 10
Carga de camién 40
Traslado de producto al despacho 10
Descarga del contenedor 40 Descarga del contenedor 40
Acomodo del producto 20
Total 120 40

Fuente: Elaboracién propia.
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Como se muestra en la tabla 25, se eliminarian tiempos de espera del camion tanto al
llegar al contenedor como cuando este se traslada al despacho; ademas, se elimina una
carga de contenedor a camién y el producto no se debe acomodar en el despacho,
porque solo se sacaria lo necesario y en el momento que se necesite, lo cual evita la

pérdida de temperatura del producto.

Cuando se realiza la carga o descarga de producto de un contenedor este no debe
permanecer mucho tiempo abierto, ya que permite el ingreso de aire caliente y hace que
se condense el techo, situacion que para la autoridad reguladora representa un agente
de contaminacion. Esto provoca que el contenedor esté a una capacidad de carga de un
55%; es decir, 11 000 kilos, cuando la capacidad de estos contenedores es de 20 000
kilos. Esto no se puede mejorar porque los tiempos de alisto deben ser rapidos y solo se
pueden colocar dos filas de producto a lo largo del contenedor. Con la propuesta de
colocacién de contenedores en un area refrigerada, la situacion de condensacion no sera
problema, debido a que el aire se encuentra a baja temperatura, ayuda a que se pueda
acomodar de mejor manera el contenedor y permite colocar una fila mas a lo largo del
furgon; incluso, deja un pasillo para el ingreso. Se pasaria entonces de una capacidad

de 11 000 kilos a almacenar 16 500 kilos; es decir, a un 82.5% de su capacidad.

Tabla 26. Capacidad actual de contenedores

Situacion actual Con la mejora

Equipo \ Capacidad Equipo Capacidad
Contenedor 1 11 000 kilos Contenedor 1 16 500 kilos
Contenedor 2 11 000 kilos Contenedor 2 16 500 kilos
Contenedor 3 11 000 kilos Contenedor 3 16 500kilos
Contenedor 4 11 000 kilos Contenedor 4 20 000 kilos
Contenedor 5 10 000 kilos
Total de kilos 54 000 kilos 69 500 kilos

Fuente: Elaboracién propia.

Se cuenta con cuatro contenedores de una capacidad de 11 000 kilos y uno con una
capacidad de 10 000 kilos; sumados se tienen una capacidad de almacenamiento de 54

000 kilos. Se hace la salvedad de que no siempre se encuentra a capacidad, porque
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segun la demanda el producto trasladado de los frigorificos externos queda de una vez
en el despacho cuando se recibe. Con la nueva restructuracion con tres contenedores
se tendrd una capacidad de carga de 16 500 kilos; es decir, con tres contenedores se
alcanzaria casi la capacidad actual y solo quedaria bajar un poco las cargas del stock
para ajustar a solo tres contenedores. El cuarto contenedor es el que tiene el chasis y la
finalidad de este es que cuando se realice la apertura del tinel de producto congelado

este se cargue de una vez en este contenedor.

En la figura 27 se muestra como quedarian ordenados los contenedores al costado este
de la camara de almacenamiento, permitiendo el acceso desde la parte interna de la

camaray asi cargar y descargar los productos.

Figura 25. Distribucion de contenedores
Fuente: Red Carnes, Colombia.

El primer contenedor tendra chasis con el fin de que cuando el producto salga del tnel
se almacene y luego se envie a los dos frigorificos que dan servicio de almacenamiento
(Frionet, Tuna Tun). El fin de este contenedor es poder realizar las aperturas de los

tineles cuando se haya alcanzado el tiempo de congelacidon. Los otros tres estaran
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montados en burras y se utilizaran exclusivamente para almacenamiento de productos

para la venta en presentacion congelado.

La inversion inicial sera de €24 000 000.00, tomando en cuenta que los contenedores
estaran a disposicion de la empresa en el momento que se requieran, lo cual beneficiara

el buen funcionamiento de la operacion.

En la tabla 27 se indican los costos de compra, instalacién y consumo para el primer
mes. Con esta mejora se utilizard un contenedor menos, lo cual representa un ahorro de
¢1 610 000.00 al mes, ya que se paga alquiler por un monto de ¢862 500.00 y el
consumo de energia es de ¢747 500.00.

Tabla 27. Costo de compra e instalacién de contenedores

RUBRO PRECIO TOTAL
4 CONTENEDORES @5 175 000.00 @20 700 000.00
MATERIAL INSTALACION €800 000.00 {800 000.00
MANO OBRA INSTALACION €2 500 000.00 €2 500 000.00
TOTALES €24 000 000.00

Fuente: Remodelacién Contenedores VELS.

Por otra parte, con esta mejora se vera reflejada una disminucion en el costo de
transporte, debido a que la cantidad maxima de los camiones para trasladar productos
es de 10 000 kilos y con el contenedor se transportaran 20 000 kilos. Es decir, se reducira

a la mitad esta operacion.

5.2 Costo total de la inversién

Para tener un mejor panorama del costo total al poner en practica el proyecto con las
tres propuestas, la tabla 28 reune todos los costos para evaluar la factibilidad de las

propuestas.
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Tabla 28. Costo total de la propuesta

COSTO TOTAL DE LA PROPUESTA

RUBRO COSTO
ACUMULADOR ¢6 076 600.00
EVAPORADOR #9947 994.00
COMPRA E INSTALACION DE CONTENEDORES ¢t24 000 000.00
TOTALES #40 018 594.00

Fuente: Elaboracion propia.

5.2.1 Andlisis costo-beneficio de las propuestas

Para la tercera propuesta se veran los datos reducidos hasta el mes 6, en donde los
Gerentes y Supervisores de Ventas lograran alcanzar el nivel propuesto de cumplimiento
de programacion. Se espera que haya una reduccion en los kilos de producto a congelar
gue se generaban debido a programaciones sustentadas es supuestos que tomaban en
cuenta clientes que ya no estaban comprando. Por esto, con la mejora el inventario de
producto congelado debera disminuir un 17%, ya que se espera que todos los
encargados de las cuentas alcancen un 85% en el nivel de cumplimiento. En la situacion
actual, debido a las malas programaciones, se esta congelando un promedio del 32% de

la produccién.

Tabla 2929. Ahorro control de cumplimiento de la programacién
AJUSTE EN LA PROGRAMACION DE LA PRODUCCION

SITUACION ANTERIOR ‘ Abril ‘ Mayo Junio Julio Agosto Setiembre

Kilos congelados al mes 101 753.928 | 204 764.136 | 234912.192 | 254318.26 | 1740974 |134817.49 | 1104 663.41

Por concepto de mala programacién de ventas 32561.26 65 524.52 75171.90 81381.84 |55711.17 |43141.60 |353492.29

Costo de congelacion ¢1 628 063 @3 276 226 @3 758 595 #4069 092 | ¢2 785 558 | ¢f2 157 080 | §17 674 614
Costo de almacenamiento #32561 @#65 525 ¢75172 81382 @55 711 43 142 #353 492
Costo transporte $#90 000 $#180 000 $#210 000 240 000 ¢150 000 ¢120 000 $#990 000
Costo total situacion actual #¢1750624 | ¢3521751 #4043 767 | ¢4390474 | ¢2991 270 | ¢2 320221 | ¢19 018 107

CON LA PROPUESTA ‘

Kilos congelados al mes 101753.93 204764.14 234912.19 ’ 254318.26 ’ 174097.40 | 134817.49 | 1104663.41
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AJUSTE EN LA PROGRAMACION DE LA PRODUCCION

SITUACION ANTERIOR i Junio Julio Agosto Setiembre Total
Propuesta de reduccion 17% 30526.18 552 86.32 56 378.93 53406.83 |31337.53 |20222.62 | 165699.51
Costo de congelacién con la propuesta #305 262 @#552 863 @#563 789 #534 068 | 313375 | (202226 | ¢2471584
Costo de almacenamiento #30 526 @55 286 #56 379 @53 407 #31 338 @20 223 $247 158
Costo transporte ¢#60 000 #90 000 $#90 000 $#90 000 ¢#60 000 ¢#30 000 $#420 000
Costo total con la mejora $#395 788 $#698 149 $#710 168 #677 475 #404 713 #252 449 #3138 743
Ahorro con la propuesta @1 354 836 @2 823 601 @3 333599 @#3 712999 | ¢2 586 557 | ¢2 067 773 | ¢15 879 364

Fuente: Elaboracion propia.

Los resultados en ahorros para la empresa se reflejaran hasta seis meses una vez
implementados y a nivel de costo es una propuesta atractiva, debido a que sera delegada
a un funcionario que ya forma parte de la empresa, por lo que con el mismo recurso se

obtendran beneficios en temas de costos.

Aplicando la mejora en el tunel de congelacion y el trasporte y reduciendo en un volumen
ascendente de un 2% el primer mes y los siguientes cinco meses un 3% hasta alcanzar

el punto de equilibrio meta de un 85%, la empresa ahorrara ¢16 620 389.
5.2.2 Costo-beneficio de la construccion de tunel

Esta propuesta pretende crear beneficios a la empresa en términos de costos. Con la
construccion del tunel de congelacion disminuird el costo de congelacién y también el
costo de transporte; todo el producto se congelara en la empresa y solo se trasladara el
producto congelado a frigorificos externos, debido a que no se cuenta con la capacidad
para mantener productos congelados; solo los contenedores, pero son utilizados para
mantener productos de alta rotacién. En algunas ocasiones, el producto que sale del
tunel puede ser vendido, pero en su mayoria es trasladado a los frigorificos. Con esta
propuesta, el costo de congelacion por kilo disminuird a @40; es decir, un 80% menos
del costo actual. Como se menciond anteriormente, el costo de congelacion en
frigorificos es de €50 por kilo y con la mejora pasara a costar ¢10.02 el kilo, tomando en
cuenta que solamente se incurre en gasto de energia y mantenimiento, como se muestra

en la tabla 30:
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Tabla 30. Operacion mensual del tunel

COSTO DE OPERACION MENSUAL DE TUNEL

CAPACIDAD KILOS CONSUMO ELECTRICO MANTENIMIENTO COSTO POR KILO

240 000 #1935 625.00 #468 325.00 ¢#10.02

Fuente: Departamento de Mantenimiento.

El tanel tiene una capacidad de hacer tres aperturas por semana de 20 000 kilos cada
una; al mes se podran congelar 240 000 kilos. Si el costo de operacion del tunel
trabajando a un 100% de capacidad es de €2 403 950, al mes se puede establecer que

el costo de congelacion por kilo sera de €10.02.

Tabla 31. Ahorro con la construccion del nuevo tunel

TUNEL DE CONGELACION

SITUACION ANTERIOR Febrero Marzo

Kilos congelados 313053 85193.35 | 214312.29 | 101753.93 | 204 764.136 | 234 912.192 | 1153 988.9
Transporte #939 159 ¢255 580 @642 937 ¢#305 262 614 292 704 737 @3 461 967
Costo de congelacién ¢#15 652 650 | ¢4 259 668 | 10 715 615 | ¢5 087 696 | 10 238 207 | ¢11 745 610 | ¢57 699 445
Costo de la merma 0.6% $2723561 | ¢741182 | ¢1864517 | (885259 | ¢#1781448 | ¢2043 736 | ¢10039703
Costo total de congelacién #19315370 | ¢5 256 430 | ¢13 223 068 | 6 278 217 | ¢#12 633 947 | ¢14 494 082 | ¢71 201 115

CON LA PROPUESTA

Kilos congelados 125390 92 325 171449.832 | 81403.142 | 163 811.309 | 187 929.754 | 822 309.037
Transporte #250 780 184 650 @342 900 {162 806 327 623 @375 860 @1 644 618
Costo de congelacién con la propuesta @¢1253900 | ¢923250 | (1714498 | ¢814031 | ¢1638113 | ¢1879298 | (8223090
Costo de la merma 0.3% @545 447 401 614 @745 807 @#354 104 ¢#712 579 #817 494 @3 577 044
Costo total de congelacién @$2 050127 | ¢1509514 | ¢2803205 |¢1330941 | ¢2678315 | ¢3072651 | 13 444753
Ahorro por mes @17 265244 | ¢3 746916 | $10419864 | 4947276 | ¢#9955632 | 11421431 | ¢26 889 506
Ahorro con la propuesta @¢2 050127 | ¢1509514 | ¢2803205 | ¢1330941 | ¢2678315 | ¢3072651 | 44311609

Fuente: Elaboracién propia.

El costo total de la compra e instalacién de los equipos necesarios para la puesta en

marcha de la propuesta del tinel es de €16 024 594.00, como se aprecia en la tabla 31.

125



La inversion se recuperara después del primer mes de puesta en marcha la propuesta,

teniendo que para un periodo de seis meses se obtendra un ahorro de €44 311 609.

El costo de la merma se vera reflejado en un 50%. En el escenario anterior, los productos
debian esperar hasta tres dias para ser congelados, lo que ocasionaba pérdidas de peso;
con esta propuesta solamente se tardara un maximo de 36 horas para ingresar el

producto al tunel, reduciendo este costo y convirtiéndolo en beneficio.

5.2.3 Costo-beneficio con la compra de los contenedores

La empresa actualmente alquila cinco contenedores con el fin de tener cerca del centro
de distribucién los materiales necesarios para cumplir con la demanda de pedidos.
Aungue los contenedores se encuentran alrededor de la empresa, se dificulta tener los
productos a tiempo, ya que se depende de otro camion para trasladarlos al despacho.
Con esta propuesta se pretende eliminar uno de los contenedores, debido a que se
optimizard el espacio y la capacidad de estos sera mas amplia. Ademas, no se
dependera de un camién y un chofer para trasladar los productos de los actuales

contenedores.

En la tabla 32 se muestra el costo de la situacion actual con los costos de alquiler y
consumo de energia eléctrica. Se expone el ahorro que se obtendria con la nueva
propuesta, teniendo en cuenta que se eliminaria un contenedor y solo se necesitarian

cuatro.
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Tabla 32. Ahorro con la compra de los contenedores

Situacidn anterior Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Total

Costo de alquiler de cinco

contenedores ¢4312500 | ¢4312500 | ¢4 312.500 | ¢4312500 | ¢4312500 | ¢4 312500 | ¢25 875 000

Costo de operacion ¢3 737500 | ¢3737500 | ¢3737500 | ¢3737500 | ¢3737500 | ¢3737500 | ¢22 425000

¢8 050000 | ¢8050000 | ¢8 050000 | ¢8 050000 | ¢8050000 | ¢8 050000 | ¢48 300000

Con la propuesta

Compra de cuatro contenedores ¢25 000 000

Costo de operacion ¢2990000 | ¢2990000 | ¢2990000 | ¢2990000 | ¢2990000 | ¢2990000 | ¢17 940000

Ahorro por mes @42 940 000

Ahorro con la propuesta ¢5 360 000

Fuente: Elaboracién Propia

Esta propuesta, aunque el costo inicial es alto, a los seis meses de implementada
generara un ahorro de ¢5 360 000; ademas, la empresa contara con el beneficio de tener

un recurso propio, el cual se puede disponer en el momento que sea necesario.

5.3 Resumen costo-beneficio de las tres propuestas

En latabla 33 se expone la inversion inicial para poner en marcha las propuestas, aunque
para realizar el ajuste en el cumplimiento de la produccion no se invertira dinero, porque
sera una tarea que se le delegara al Analista de Negocios de Operaciones. Poder
alcanzar el objetivo expuesto para percibir un ahorro significativo en los costos asociados
con el excedente de producto, como lo es el transporte, bajar las mermas, congelacion y
almacenamiento, dependera del compromiso que adquiera el Departamento de Ventas

para alcanzar el 85% de cumplimiento.

Tabla 33. Inversion y Ahorro de las tres propuestas

Propuesta Inversion inicial Ahorro en seis meses
Control de cumplimiento de la programacion ¢0.00 @16 620 839.50
Instalacién de tlnel de congelacién @16 018 594.00 @44 311 609
Compra de contenedores @24 000 000.00 @5 360 000.00
Total @40 018 594.00 @66 292 448.50
Total ahorro en seis meses 26 273 854

Fuente: Elaboracion propia.
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Con la instalacion del tunel de congelacion, la inversion se recuperara al segundo mes'y
seguira generando ahorros para los siguientes meses. Aungue la inversion en la compra
de los contenedores sea mas alta, esta se recuperaré en el quinto mes; ademas, se debe
tomar en cuenta que los contenedores serian propiedad de Agroindustrial Proave S.A. y
pueden disponer de ellos en el momento que los necesiten. Aunque las tres propuestas
son atractivas, la combinacién de la 2 y la 3 seria lo mas viable debido a que se tendra

a disposicion equipos de la empresa para mitigar los costos elevados de congelacion.

5.4 Condiciones requeridas y plazo del proyecto

Se realiza un diagrama de Gantt para mostrar las etapas desde que se inicia con la
planificacion del proyecto hasta que se pone en marcha cada una de las propuestas
planteadas. El propdsito es poder visualizar de manera mas sencilla todas las acciones
del proyecto y su control para cada una de las etapas en donde se pueda reflejar la
duracion y secuencia de las tareas. Por esta razdn, se mostrara un diagrama de Gantt
para cada una de las propuestas, con el fin de modelar la planificacién de tres opciones

de mejora.

El seguimiento en cada una de las etapas es fundamental para que el proyecto avance
en las distintas actividades que deben ejecutarse para completarse de manera exitosa.

5.5 Implementacion

— Mediante las reuniones de programacién con el Director de comercializaciéon y
Gerentes de todas las areas, se dara a conocer el proyecto de manera que todos estén

enterados de las propuestas, los recursos y responsables de su implementacion.

— Dar a conocer la propuesta a los mandos medios y personal operativo, con el fin de

gue toda la organizacion esté enfocada en la misma idea.

— Se requiere un compromiso en todos los niveles de la organizacion para asegurar la
implementacion del proyecto de la misma forma como fue planeado y lograr ver los

resultados en los tiempos estimados.
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— Apoyo por parte de la direccion para aprobar en el menor tiempo posible la inversion

planteada.
5.6 Ventajas de la implementacion

Con la implementacién de la propuesta, la empresa se vera favorecida y obtendré varios

beneficios que se describen a continuacion.

— Reducir los costos de congelacion, ya que todo el producto que se deba congelar
pasard por este proceso en el nuevo tinel para no incurrir en costos elevados con

los proveedores externos.

— Reducir los costos de transporte, debido a que se optimizara por medio de los
contenedores propios.

— Mejor control en el consumo de la materia prima, haciendo un buen manejo de los

pesos de los canales.

— Optimizar los espacios en los contenedores, con el fin de tener mayor capacidad de

almacenamiento en un mismo espacio.

— Mejorar la rotacion del producto mediante la verificacion periddica de los
contenedores, ya que estos se ubicaran en un lugar donde no afectara la pérdida de

temperatura.

— Reducir el costo al pasar de cinco a cuatro contenedores, con la ventaja de que se
pueden disponer en el momento que sea necesario y hacer movimientos de
mercaderia sin la necesidad de tener camiones disponibles para trasladar el
producto.

— Disminuir la cantidad de producto que se tendra que congelar gracias a la mejora en
la programacion de las ventas, en donde el nivel de cumplimiento se vera beneficiado
y el Departamento de Operaciones tendra una mejor rotacion de los productos

frescos.
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jul2017 ago 2017 sep 2017 oct 2017 nov 2017 dic 2017 ene 2018
Id. Nombre de tarea Comienzo Fin  |Duracio
9/7116/7123/7|30/7| 6/8 |13/8|20/8| 27/8 | 3/9 |10/917/9]24/9|1/10|8/10 |15/10{22/10{29/10| 5/11 |12/11|19/11|26/11) 3/12 |10/12)17/12|24/12{31/12| 7/1 | 14/1|21/1 |28/1

1 | Planteamiento del proyecto [ 10/07/2017/28/07/2017  3s |
2 | Andlisis de la situacion actual| 31/07/2017| 25/08/2017]  4s I
3 | Presentacion del proyectoa | og515171 010912007 15 H

la direccion
4 | Cotizacion de proveedores. | 04/09/2017| 22/09/2017  3s I
g | Seleccion de lamejor opcion |, y/51 1 0611012017 s I
6 | Instalacion de los equipos. | 09/10/2017|01/12/2017]  8s ]
7 Prueba de funcionamiento de 06/12/20171 25/12/20171 2,85 .

los equipos '
g | Inicio de la operacion puesta. | o . o1l 3110110014 4,4 I

en marcha de la propuesta
g | Sequimiento resultados del | ;01 001l 31/01/201d  4.4s I

proyecto

Figura 26. Diagrama de Gantt propuesta construccién de tanel de congelacién
Fuente: Elaboracién propia.
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ago 2017 sep 2017 oct 2017 nov 2017 dic 2017 ene 2018
. Nombre de tarea  |Comienzo| ~ Fin  |Duracidn
6/813/8]20/8|27/8| 3/9 |10/9]17/9{24/9|1/10|8/10| 15/10( 22/10(29/10)5/11 | 12/12 | 19/11 | 26/11) 3/22 |10/22| 17/12|24/12| 31122 71 |24/

1 | Andlisis de la situacion actual 07/08/2017 { 04/09/2017 | 425 |G
2 ECSIIS;"’ del costode la StACon | pgiogp0n | 2109017 | 4s I
3 Analisis costo-beneficio de la 2510912017 | 277102017 5 ]

propuesta compra de contenedores

Cotizacidn de opciones de
| poveeciores 30/10/2017 | 1011/2007 | 25 I
5 | Seleccion de opciones de compra | 13/11/2017 | 01/12/2017 3s e
6 Simulacion de la puesta en marcha 04122017 | 0510172018 55 ]

(e la propuesta
7 | Andlisis de la propuesta 08/01/2018 | 26/01/2018 3s -

Figura 27. Diagrama de Gantt propuesta compra de contenedores
Fuente: Elaboracion propia.
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2017 2018
Id. Nombre de tarea Comienzo Fin Duracion
oct| nov | dic | ene | feb | mar | abr | may| jun | jul | ago | sep | oct | nov |dic
1 | Andlisis de situacién actual 09/10/2017 17/11/2017 6s e
2 | Estudios de drea de mejora 16/11/2017 01/12/2017 2,4s .
3 | Recurso necesario para implementar mejora 04/12/2017 12/01/2018 6s [ ]
4 | Seguimiento a la mejora 15/01/2018 02/02/2018 3s .
5 | Resultados de la propuesta 05/02/2018 | 06/07/2018 22s ]

Figura 28. Diagrama de Gantt propuesta cumplimiento de la programacion
Fuente: Elaboracion propia.
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5.7 Beneficios de la propuesta

Con la puesta en marcha de la propuesta, la empresa alcanzara beneficios en el tiempo
antes considerado y con un tiempo de recuperacion atractivo, tomando en cuenta que se
recuperard la inversion dos meses después de implementado el proyecto. Los beneficios
mas significativos se veran en los costos, debido a que se reduciran los costos de
operacion y de congelar el producto; ademas, el almacenamiento de producto congelado
se optimizard y los costos de alquiler de contenedores se reduciran, debido a que con la

propuesta se pasara de tener cinco a cuatro contenedores.

Se contara con la disponibilidad de un contenedor para realizar traslados de productos

entre frigorificos; esto ayudara a reducir el costo de transporte.
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CAPITULO VI
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
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6.1 Conclusiones

— La propuesta desarrollada lograra que la empresa obtenga beneficios como
disminuir los excedentes de producto por incumplimiento de programaciones vy,

por ende, que el producto tenga que ser enviado a congelar.

— La programacion de la produccion no contempla las ofertas futuras o
programaciones de clientes claves, generando un desajuste en la matanza para
algunos dias claves y ventas fuertes de fines de semana, las cuales generan
excedentes de producto que, al final, seran congelados porque no fueron
colocados por diferentes factores, tales como cumplimiento de especificaciones

principalmente.

— Con la compra e instalacion del tanel de congelacién, la empresa percibira un

ahorro de un 80% en los costos de congelacion.

— Es de suma importancia tener un maestro de clientes depurado que ayude a
programar con respecto a la realidad de ventas actual, tomando en cuenta que
por lo general estos clientes que rompen relacion con la compafiia son clientes

gue manejan voliumenes altos de compra.

— Mantener un inventario de seguridad que no sea mayor a los 500 000 kilos
ayudara a tener una mejor rotacion y disminuira los costos de mantenimiento de

inventario.

— Con la compra de los contenedores, los productos se tendran a mano para el
despacho en el momento que se requieran; ademas, esto disminuye los costos de

transporte, ya que el volumen que se traslada es mayor.

— Se esta invirtiendo en un alquiler desde hace varios afios y si se hubiese realizado
un estudio con anterioridad, la empresa estaria percibiendo un ahorro y, a su vez,

dispondria de equipos propios.
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— El volumen de kilos que se envian a los frigorificos externos es alto, por lo que se
tiene que hacer un estudio de factibilidad para pensar en una camara propia de

producto congelado.

— Congelar productos el mismo dia de produccién o maximo el dia siguiente bajara
la merma de producto y eso se verd reflejado en ahorro al final de cada mes.

— Poner a disposicion del Departamento de Ventas el inventario de producto
congelado, revisar los incrementos y disminuciones por semana, con el fin de
apoderarlos y que sean los responsables de colocar el producto en el mercado

para disminuir costos.

— Aprovechar el espacio de los contenedores de manera que se puedan disminuir
los tiempos de alisto y conservar una mayor cantidad de los productos de mayor

demanda.

6.2 Recomendaciones

— Con la implementacion de la propuesta, la empresa podra reducir los costos de
congelaciéon, almacenamiento, transporte y a la vez programar la produccion

evitando excedentes.

— Considerar en la programacion un porcentaje de la produccion destinado a las
ofertas y proyecciones de excedentes que puedan ser colocados anticipadamente
a la matanza; es decir, una venta programada. La idea es que a pesar de tener un

excedente de cualquier producto, se buscara un cliente especifico para colocarlo.

— Implementar la propuesta de la construccion del tinel de congelacién para obtener

ahorros en un corto plazo.

— Exigir al Departamento de Ventas ajustar su programacion de acuerdo con el
cumplimiento de la demanda de las semanas anteriores, con el fin de alcanzar un

nivel superior al 85%, el cual ayudara a evitar enviar productos a congelar.
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Disminuir el inventario de producto congelado y ademds solo congelar productos
primarios, los cuales puedan ser procesados y enviados a la venta de inmediato;

esto disminuira el costo por descarte.

Impulsar la compra de contenedores y ubicarlos segun la propuesta para poder
maximizar el espacio y, a la vez, contar con un transporte con mayor capacidad

para trasladar mas volumen de producto, disminuyendo los viajes diarios.

Con la adquisicion de los equipos de refrigeracion, se puede disponer de los
productos en el momento que sea necesario, bajar los costos de alquiler y energia

y tener un mejor aprovechamiento como cdmara de almacenamiento.

Se debe considerar que la empresa posee un historial de varios afios en donde el
volumen de productos congelados es elevado y se administra por medio de
frigorificos externos. Debido a lo anterior, es importante estudiar la posibilidad de
construir una camara de una capacidad de 500 000 kilos.

Con el tunel de congelacién disponible, se debe modificar el proceso de congelado
y que el producto no pase mas de dos dias en la camara de fresco; esto evitara

las altas mermas de producto.

Que exista flujo de la informacion de los inventarios por parte de Operaciones
hacia todos los jefes y gerentes, con el fin de que puedan tomar las decisiones y
propuestas que puedan cerrar una venta adicional. Las decisiones para la
colocacion de producto congelado por parte de las gerencias deben darse de una
forma mas dindmica para aprovechar las oportunidades de venta en el momento

gue se hace el contacto con el cliente.

Utilizar el nuevo recurso como expansion de la camara para asegurar la entrega

de todos los productos solicitados en estado congelado.
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ANEXOS

DIPCMIT

Division Industrial Pecuaria
Corporacion Multi-Inversiones

%part.
32000417 |JPOLLO PARRILLERO CAMPERO A 13%
32000414 |POLLO PAR MARI 1.5 KG POLLOLANDIA FRES A 10%
29000195 |JPOLLO LIMP ST 2KG BS 10 POLLOS FRES A 8%)
29000200 |POLLO LIMP ST1.7KG BS 10 POLLOS FRES A 4%,
30001067 |FILETE PECHUGA BS 5KG A 2%
29000187 |POLLO LIMP ST 1.6KG BS 10 POLLOS FRES A 2%
31000153 |CDM CONG A 3%
29000185 |POLLO LIMP ST 1.5KG BS 10 POLLOS FRES A 5%
29000193 |POLLO LIMP ST 1.9 KG BS 10 POLLOS FRES A 3%
29000191 |POLLO LIMP ST 1.8KG BS 10 POLLOS FRES A 5%
30001100 |PECHUGA SR BS 5KG FRES PROMO A 1%,
30001103 |MUSLO BS SR 5KG FRES-PROMO A 2%
32000500 |POLLO MAR P20 4XBS A 3%
31000152 |CARCAZA GRANEL POLLO FRES A 2%
31000175 |PIEL A 2%
29000199 |POLLO LIMP ST1.4KG BS10 POLLOS FRES A 2%
32000416 |POLLO PAR MARI CAMPERO FRES A 0%,
32000401 |JPOLLO LIMP MARI 1.5KG POLLOLANDIA FRES A 1%,
30001069 |MUSLO DESHUESADO BS 5KG A 1%,
31000164 |MENUDO S/HIGADO BS 1KG CONG A 1%
30000592 |JCARNITAS BS 20KG FRES A 1%
29000176 |POLLO ENTE C/MENUDOS CUALQUIER PESO FRES A 1%,
29000198 |POLLO LIMP ST MENOR 1.2KG BS 10 PLL FRES A 1%,
30000605 |CUARTOS/CADERA BS 5KG FRES A 0%
32000403 |POLLO LIMP P/ROSTIZAR 1.7KG FRES A 1%
29000181 |JPOLLO LIMP ST 1.3KG BS 10 POLLOS FRES A 2%,
30000558 |JALASILVER GRND BS 20KG FRES A 0%,
32000395 |JPARTES POLLO CURRY BS 1KG - CONG A 1%,
30000686 |MUSLO GRND BS 5KG FRES A 0%,
32000367 |JALA ANAT CUALQUIER PESO MARI BS 5KG FRES A 1%,
30000751 |TROCITO ESPECIAL BS 5KG FRES A 1%
31000160 |JMENUDO CORR BS 1KG FRES A 1%,
30000555 |JALA ANATOMICA BS 5KG FRES A 1%
30000752 |JTROCITOS CORR BS 1KG CONG A 0%
29000189 |POLLO LIMP ST 1.6KG FRES A 0%,
30000655 |MUSLITO DE MUSLO BS 5KG FRES A 0%
30000682 |MUSLO ENTERO 300-400G ST BS 20KG FRES A 0%,
32000409 |POLLO MARI CHILE/LIMON 1.7KG FRES A 0%
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29000179 |POLLO LIMP ST 1.2KG BS 10 POLLOS FRES B 1%
29000178 |POLLO LIMP ST 1.15KG A 1.2KG B 1%
31000173 |PESCUEZO BS 20KG FRES B 0%
30000571 JALASILVER GRND BS 5KG FRES B 0%
30000685 |MUSLO GRND BS 20KG FRES B 1%
30001076 | FILETE PECHUGA ST BS 2KG FRES B 0%
30000740 |POLLO PAR TEND 1.7KG FRES B 0%
30000711 |PECHUGA GRND BS 5KG FRES B 1%
29000217 |POLLO LIMP TEND 1.6KG FRES B 0%
30000742 |POLLO PAR TEND1.8KG FRES B 0%
32000406 |POLLO MARI AJO/MANTE 1.7KG FRES B 0%
30000596 |JCENTRO Y PUNTA ALA BS 5KG FRES B 0%
29000186 |POLLO LIMP ST 1.5KG FRES B 0%
30000554 |JALA ANATOMICA BS 1KG FRES B 0%
29000214 |POLLO LIMP TEND 1.5KG FRES B 0%
31000162 |MENUDO GRANEL CAPAS 20KG FRES B 0%
30001086 |PECHUGA GRNDE ST BS 2KG FRES B 0%
30000651 |MUSLITO DE ALA BS 5KG FRES B 0%
29000190 |POLLO LIMP ST 1.7KG FRE B 0%
32000412 |POLLO MARI R-G 1.5-1.6KG EMP INDIV B 0%
30000672 |MUSLO DESHUESADO BS 5KG FRES B 0%
29000196 |POLLO LIMP ST 2KG FRES B 0%
30000736 |POLLO PAR TEND 1.4KG FRES B 0%
30000731 |POLLO PAR ST 1.5KG FRES B 0%
30000627 |FILETE PECHUGA BS 5KG CONG B 0%
32000427 |RECORTE MAR CAMPERO FRES B 0%
32000445 |POLLO MARI EXTRA MANT 1.5KG FRES B 0%
30000936 |FILET S/PIEL BS 5KG FRES EMP-VACIO B 0%
32000410 |POLLO MARI G-H RUB 1.5-1.6KG EMP INDIV B 0%
30000631 |FILETE PECHUGA GRAND BS 5KG FRES B 0%
32000408 |POLLO MARI CHILE/LIMON 1.5KG FRES B 0%
30000725 |PECHUGA ST CJ 40UN 450-500G B 0%
30000754 |JTROCITOS CORR BS 5KG FRES B 0%
30000750 |TROCITO ESPECIAL BS 1KG FRES B 1%
29000228 |POLLO LIMP TEND 2KG BS 10 POLLOS FRES B 0%
30000709 |PECHUGA GRND BS 20KG FRES B 0%
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30001576 |PECHUGA ST 400-600 BS 5KG FRES C 0%
29000219 |POLLO LIMP TEND 1.7KG BS 10 POLLOS FRES C 0%
30000738 |POLLO PAR TEND 1.5KG FRES C 0%
32000398 [POLLO LIMP MARI 1.3KG FRES C 0%
30000939 |PECHUG ENTRA S/PIEL BS5KG FRES EMP-VACIO C 0%
29000210 |POLLO LIMP TEND 1.4KG FRES C 0%
30000710 |PECHUGA GRND BS 2KG FRES C 0%
31000165 |MENUDO S/HIGADO BS 1KG FRES C 0%
31000170 |PATAS BS 1KG CONG C 0%
30000553 |JALA ANATOMICA BS 1KG CONG C 0%
30000625 |FILETE PECHUGA BS 20KG FRES C 0%
30000739 |POLLO PAR TEND 1.6KG FRES C 0%
31000168 |MOLLEJAS BS 1KG FRES C 0%
29000182 |POLLO LIMP ST 1.3KG FRES C 0%
30000701 |MUSLOS DESHUE BS 5KG 120-140G FRES C 0%
32000377 |FILETE MARIPOSA MARI CAMPERO FRES © 0%
30000743 |POLLO PAR TEND1.9KG FRES C 0%
29000183 |POLLO LIMP ST 1.4KG FRES C 0%
30001436 |MED FILET STS/P Y GRA 100-120G F BS2KG C 0%
31000161 |MENUDO ESPECIAL BS 1KG FRES C 0%
31000150 |BAND MENUDO CORR BS CONG C 0%
32000390 |MUSLO PAR MARI BS 5KG 300-350G FRES C 0%
30000640 |MED FILET S/PIELY GRA 120-140G FRES C 0%
29000229 |POLLO LIMP TEND 2KG FRES C 0%
30000732 |POLLO PAR ST 1.6KG FRES C 0%
32000413 |POLLO MARI ROASTED GARLIC 1.5KG FRES C 0%
30000641 |MED FILET S/PIELY GRA 90-110G FRES C 0%
32000372 |JALAS PAR MARI CAMPERO FRES C 0%
30000650 |MUSLITO DE ALA BS 1KG FRES C 0%
30000624 |FILETE PECHUGA BS 1KG FRES C 0%
30000654 |MUSLITO DE MUSLO BS 1KG FRES C 0%
31000171 |PATAS BS 1KG FRES C 0%
32000402 [|POLLO LIMP MARI 1.7KG FRES C 0%
30000933 |MUSLO-CADERA-ALA BANDEJA CONG C 0%
32000394 |NUGGETS MARI CAMPERO FRES C 0%
30000680 |MUSLO ENTE 250-300G FRES C 0%
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29000192 |POLLO LIMP ST 1.8KG FRES C 0%
30000674 |MUSLO DESHUESADO GRAND BS 5KG FRES C 0%
30000570 |ALASILVER GRND BS 1KG FRES C 0%
30000630 |FILETE PECHUGA GRAND BS 1KG FRES C 0%
30000661 |MUSLITO MUSLO S/PIEL BS5KG 180-200G FRES C 0%
32001025 |MUSLITO MUSLO EMP VACIO UN C 0%
32000399 |POLLO LIMP MARI 1.4KG FRES C 0%
30001063 JCUARTOS/CAD BS 5KG 200-250 G C 0%
30000670 |MUSLO DESHUESADO BS 1KG FRES C 0%
30000609 |FAJITAS BS 5KG 20G FRES C 0%
32001026 |MUSLO ENTERO EMP VACIO UN C 0%
30000659 |MUSLITO MUSLO BS 5KG 140G FRES C 0%
30001574 |MUSLO ENT ST 250-300 BS 5KG FRES C 0%
30000737 |POLLO PAR TEND 1.5KG BS 10 POLLOS FRES C 0%
30000714 |PECHUGA MED BS 2KG FRES C 0%
32001027 |PECHUGA ENTERA EMP VACIO UN C 0%
31000156 |HIGADO BS 1KG FRES C 0%
30000730 |POLLO LIMP S/COLITA1.4 A1.5KG C 0%
32000379 |FILETE S/PIEL BBQ BS 1KG FRES C 0%
30000613 |FILET CT CORA S/LOM BS 5KG 300-400G FRES C 0%
30000699 |MUSLO SIN PIEL BS 5KG - FR C 0%
30001639 |TROCITOS MARINADOS AL CURRY C 0%
32001028 |FILETE PECHUGA EMP VACIO UN C 0%
30000656 |MUSLITO MUSLO BAND CONG C 0%
29000222 |POLLO LIMP TEND 1.8KG BS 10 POLLOS FRES C 0%
30000633 |FILETE PECHUGA ST BS 20KG FRES C 0%
30000720 |PECHUGA S/GRA BS 5KG 525-550 G FRES C 0%
32000400 |POLLO LIMP MARI 1.5KG FRES C 0%
30000684 |MUSLO GRND BS 1KG FRES C 0%
32000373 |ALAS SILVER GRND MARI BS 2KG FRES C 0%
30000664 |MUSLO CUALQUIER PESO BS 5KG CONG C 0%
30000721 |PECHUGA S/PIELS/GRA BS5KG 400-600G FRES C 0%
30000706 |JPECHUGA CUALQUIER PESO BS 1KG CONG C 0%
30000607 |FAJITAS BOLSA 1 KG (20G) - FRESCO C 0%
30000557 |ALASILVER BS 5KG CONG C 0%
30000612 |FILET CT CORA S/LOM BS 5KG 250-300G FRES C 0%
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29000188 |POLLO LIMP ST 1.6KG CONG C 0%
30000556 |JALASILVER BS 40 UNID FRES C 0%
30000722 |PECHUGAS/PIELY S/GRA 470G FRES C 0%
30000603 |CUARTOS/CADERA BS 1KG FRES C 0%
30000634 |FILETE S/PIELY GRA BS 5KG (250G) FRES C 0%
32000389 |MUSLO DESHUESADO BBQ BS 1KG FRES C 0%
30000679 |MUSLO ENTE 240-280G FRES C 0%
30000700 |MUSLOS DESHU BS 5KG 140-170G FRES C 0%
30000620 |FILETE CORTE CORA BS 5KG 250-300G FRES C 0%
30000698 |MUSLO S/PIEL BS 5KG FRES C 0%
30000703 |NUGGETS BS 5KG 30G FRES C 0%
30000671 |MUSLO DESHUESADO BS 5KG CONG C 0%
29000218 [POLLO LIMP TEND 1.7 CONG C 0%
30000617 |FILET S/PIEL-GRA BS 5KG 150-200G FRES C 0%
30000695 |MUSLO S/GRA-COLITA BS 5KG 250-300G FRES C 0%
32000405 |POLLO MARI AJO/MANTE 1.5KG FRES C 0%
32000384 |FILETE TROPICAL MARI CAMPERO FRES C 0%
30000688 |MUSLO MED BS 1KG FRES C 0%
30000644 |MEDIA PECHUGA BAND FRES C 0%
30000608 |FAJITAS BS 5KG (8X2 CM) FRES C 0%
29000184 |POLLO LIMP ST 1.4KG UN C 0%
30000749 |JTROCITO ESPECIAL BS 1KG CONG C 0%
32000381 |FILETE S/PIEL ITALIANO BS 1KG FRES C 0%
30000678 |MUSLO DESHUESADO ST BS 20KG FRES C 0%
30000602 |CUARTOS/CADERA BAND CONG C 0%
30000753 |JTROCITOS CORR BS 1KG FRES C 0%
30000718 |PECHUGA PEQ BS 5KG FRES C 0%
30000697 |MUSLO S/PIE S/GRA BS 5KG 350-375G FRES C 0%
30000696 |MUSLO S/GRA-COLITA BS 5KG 350-370G FRES C 0%
30000662 JMUSLITO MUSLO SP BS 5KG - FR C 0%
29000194 |POLLO LIMP ST 1.9 KG FRES C 0%
30000835 |PECHUGA S/PIELY S/GRASA 480G FRES 1KG. C 0%
30000666 |MUSLO DESHUESADO BS 20KG FRES C 0%
30000748 |TROCITO ESPECIAL BAND CONG C 0%
30001061 |MED FILETE BS 5KG 140-160G FRES C 0%
32000378 |FILETE S/PIEL AJO MANTE BS 1KG FRES C 0%
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30000806 |MED FILET S/PIELY GRA 90-110G FRES BS2

0%

32000419 |POLLO PART MARI 1.5KG FRES

0%

30000723 |PECHUGA S/PIELY S/GRASA 480G FRES

0%

32000370 |JALAS MARI BBQ - 1KG

0%

30000951 |FILET S/PIEL BS 1KG FRES EMPVACIO

0%

29000174 |POLLO ENTE C/MENUDOS 1.7KG FRES

0%

30000622 |FILETE PECHUGA BAND CONG

0%

30000636 |FILETE S/PIEL-GRASA BS 5KG 300-400G FRES

0%

29000232 |POLLO LIMP TEND MENOR 1.2 CONG

0%

30000937 |MUSLITO DE MUSLO BS 5KG FRES EMP-VACIO

0%

30000944 |CARNITAS ESPECIALES BS 5KG

0%

30000647 |MUSLITO ALA BAND CONG

0%

30000712 |PECHUGA GRND ST BS 20KG FRES

0%

30000673 |MUSLO DESHUESADO GRAN BS 1KG FRES

0%

30000953 |PECHUG ENTERA S/PIEL BS 1KG FRES EMPVAC

0%

30000830 |FILETE S/PIELY GRA BS 1KG FRES

0%

29000180 |JPOLLO LIMP ST 1.2KG FRES

0%

30000832 |MUSLITO MUSLO S/PIEL BS 1KG 180-200G FR.

0%

30001082 |MUSLO ENTERO GRND ST BS 2KG FRES

0%

30000584 |BAND MUSLITO ALA FRES

0%

30000642 |MED FILET S/PIEL-GRA BS5KG 150-200G FRES

0%

30000702 |NUGGETS BOLSA 5 KG (15-20G) - FRESCO

0%

30000828 |FILETE 1KG 450-480 FRES

0%

30000833 |MUSLO S/PIEL BS 1KG FRES.

0%

30001012 |PECHUGA ENTERA GRANEL

0%

30000928 |MED FILET S/PIELY GRA 120-140G FRES

0%

30000941 |PECH ENT ST C/PIEL S/GRA 750-900GR BS5KG

0%

31000167 |MOLLEJAS BAND FRES

0%

30000741 |POLLO PAR TEND 2KG FRES

0%

32000404 |POLLO LIMPIO MARINADO 1.6 KG - FRESCO

0%

30000573 |JALASILVER PEQ BS 1KG FRES

0%

30001005 |MUSLO ENTERO GRANEL

0%

30000575 |JALASILVER PEQ BS 5KG FRES

0%

32000369 |JALAS MARI AJO MANTE 1KG

0%

32000371 |ALAS MARI CHILE LIMON 1KG

0%

30000827 |FAJITAS BS 1KG (8X2 CM) FRES.
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