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[.1. RESUMEN EJECUTIVO

Este proyecto de investigacion se realiza en laresapALSER S.A., dentro del enfoque
gue se le pretende dar al mismo, se tomara come fpamdamental del estudio las
diferentes interfases de la organizacion, talesocta® existentes en los departamentos de
facturacion y sistemas, agentes de ventas y bodegalmacenamiento; por otra parte
también se procura saber la manera en que la eenpee®rganiza con respecto a sus
gestiones logisticas, como lo son el servicio &ntk (toma y envio de pedidos), el
abastecimiento (cadena de abastecimiento), almaeni®, administracion de inventarios

y los medios de transporte 6 medios de envio dpddgios.

Los problemas que motivaron la realizacion de estadio estan ligados en gran parte al
envid y recepcion de pedidos (servicio al clieng)neficiente control sistemético que se
le da a los inventarios, y la gestion de la bodégalmacenamiento; todos estos elementos
fusionados son el grueso de esta investigaciécydabusca la reduccién de costos de no
calidad en el servicio al cliente, por la debiliéecen la cadena de abastecimiento y por la
deficiente ejecucion de las tareas logisticaspfastque por consiguiente provocan que se
busque una mejora sustancial de estos departameatis/idades. Es importante resaltar
gue para efectos de este proyecto los sistemasifdemacion constituyen un punto
significativo cuando de localizar el problema sg¢ay dado que estos son un poco obsoletos
y lentos; es decir los mismos no cumplen con uvigerde calidad, cuestion que critican
regularmente los clientes, este mismo problemaaeen desde hace unos afios atras y lo
gue se pretende con esta mejora es reducir la pet@mcia en el servicio al cliente, para
gue el proceso de alistamiento y envié de pedidosenatrase y los gastos en los cuales
incurre esta organizacion bajen por el efecto ggamentacion del servicio logistico. Tal y
como se plantea el problema anteriormente mencilzadeficiente gestion de almacenes
también hace mella en las operaciones diarias §l dlujo transaccional, puesto que la
tonica es la falta de calidad en el servicio firdddo que las faltas dan al traste con la
rentabilidad del negocio y los costos cada vez reagores, cuestion que preocupa a la

gerencia y por lo mismo se cree necesario levasta analisis en este departamento en
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especifico y sus funciones, para mejorarlas y @gial que los costos en estos rubros

disminuyan.

El tipo de tesis que se desarrolla es merameunéstigativa y objetiva. Este estudio busca
basicamente que se mejore la captura y la inspeab®los inventarios, asi como la
distribucion de las rutas y el servicio al clienpara que se levante por medio de estas
mejoras un posible modelo de gestion logisticaesftemente organizado, estos puntos son
trascendentales para que un servicio sea de priineea

En el desarrollo de esta tesis se describiran dssos comprendidos por no calidad del
servicio, los costos que traen sus sistemas demafdon ineficientes, los cuales pueden
llegar a ser elevados y no se debe dejar de ladgdstos por actividades logisticas, como
la falta de una gestién de inventarios mas compldteerte. Por otra parte se demostrara
cuanto se puede llegar a ahorrar la empresa sranefjoeste rubro y si se fortalecieran sus
gestiones logisticas; para fines econémicos vy fileaos del proyecto, todos estos rubros
seran cuantificados en el analisis e interpretad@resultados. La rentabilidad del negocio
con este estudio puede aumentar hasta €606 dado que los costos por concepto de
falta de calidad del servicio al cliente seran mesoy la productividad también puede
llegar a ser mucho mayor, puesto que los tiemposrtogl y los atrasos van a ser
significativamente menores, lo cual va a traer beios enormes a la empresa en reduccion
de la burocracia, desperdicios, papeleo y desadamora de atender a los proveedores.
Estos problemas seran analizados a fondo. Por ama | tecnologia va a jugar un papel
trascendental en los objetivos de este proyectin dae lo que se busca es reducir costos
en el envid y recepcion de pedidos, esto se busg@an gracias a que la informacion viaje
en tiempo real y con el minimo papeleo; por otrdepkn traba que constituye la falta de
una eficiente gestion de almacenes se va a susfamtanedio del fortalecimiento de la
débil cadena de abastecimiento de esta empresaramegl flujo de la recepcion y
acomodo de la mercaderia en la bodega, lo cualiéantdonstituye perdidas de tiempo y
recursos, por que los proveedores se atiendensamdgs (atraso significativo en el flujo

transaccional).
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1.2. JUSTIFICACION.

La mejora en los procesos y los servicios quaisedn dia a dia son metas que las firmas
persiguen incisivamente en la mayoria de los catad) que dar un servicio y elaborar
productos de calidad es un valor agregado quelistes toman muy en cuenta a la hora
de llevar a cabo transacciones comerciales o agal@mpras de uno o varios articulos, por
esto no se debe dejar de lado que la competencedasdia mas fuerte y la mayoria de las
empresas realizan el mayor esfuerzo por ganarnteren el mercado nacional e
internacional, de alli que las empresas se vegaddis a ser cada vez mas competitivas asi
como sigilosas llenando las expectativas de loswoidores en diferentes ambitos con un
servicio de calidad que considere a la tecnologiaoc herramienta para lograr este
cometido, ya que esta es un pilar enérgico y codainominador en el mundo actual para
lograr la excelencia en los servicios, asi coma pander productos de calidad superior.

El presente proyecto de investigacion se realizdgonecesidad de innovar las operaciones
logisticas, esta organizacion presenta deficieramasl plano de su organizacién logistica,
aspecto que constituye el punto de partida pacséamel estudio. La misma es una empresa
gue hace sus primeras armas en el negocio detlégason de rutas de clientes, es por eso
gue su proceso logistico es ineficiente hoy disacue preocupa a la gerencia por la razén
de que los clientes exigen un mejor servicio; gsomante no dejar de lado que el flujo
transaccional se ve colapsado en cierto momenteegio se optd en analizar éste proceso
gue se desarrolla actualmente, enfocandose basitaee los sistemas de informacion que
se utilizan para la recepcion de pedidos, la tstion de las rutas, el monitoreo de los
inventarios, se estudiara también la cadena déemi@agento con la que se aprovisionan, la
infraestructura en la cual se almacena el invemtadomo se acomoda el mismo, asi como
el servicio al cliente que se da, puntos a tomatuemta muy en serio para efectos de este
proyecto del area logistica.

Es trascendental para ésta investigacion menciamazdn de ser de este estudio, la cual es
literalmente el buscar como se puede desarrollarmaejora en la gestidén logistica con
énfasis en el servicio al cliente y el almacenatoiele los productos, por que; en el caso de
gue se instituyan conspicuos sistemas de informauada recibir los pedidos de una forma

mas eficiente, asi como técnicas de informacionanzados artefactos tecnoldgicos para
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extraer los pedidos, lo cual podra provocar queeelicio al cliente mejore paulatinamente
y que crezca para ofrecer un servicio de excelerasé la empresa podra ostentar
beneficios invaluables a mediano y corto plazoycetn de costos de no calidad) en su
productividad.

Otro aspecto importante que cubre también el fueddon de este estudio es la
cuantificacién en términos economicos y monetagim$o que significa para la empresa el
no brindar un servicio al cliente eficiente y elche de poseer una pobre gestién de
almacenes y relacion con los proveedores (débgreadie abastecimiento); aspectos que
yuxtapuestos desmeritan a la empresa en la addajies en este particular en el cual se
debe trabajar para mejorar con respecto a la cemgat Por otra parte, con este estudio la
empresa en cuestion puede reducir significativamdns tiempos del proceso de
alistamiento de pedidos, asi como la toma y redepd® los mismos (se puede disminuir el
margen de error de tomar pedidos y el tiempo dédeew posible bajarlo en un 30%);
ademas incluyendo tecnologia en este proyectoemipth de respuesta para enviar los
camiones cargados, puede ser de solo un dia (tiempel que se cuenta siempre), los
clientes tentativamente aumentarian, y el porcemtajpedidos listos a tiempo diario puede
aumentar hasta en un 90% (preparados a la horalida)sEs relevante para este estudio
atacar estos problemas, dado que estos represenfaorcentaje importante de los gastos
de la organizacion (alrededor del 20%)
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[.3. PLANTEAMIENTO Y FORMULACION DEL PROBLEMA

TEMA.

4 Propuesta de mejora de la gestion de logistica efistribuidora de productos de

canasta basica. ALSER S.A.

PROBLEMA.

+

¢,COmo se puede desarrollar un sistema integradestedn logistica en el cual la
empresa pueda apoyarse para superar las defidenease dan en este &mbito?
¢Por que la empresa no posee un sistema de gésgidtica organizado para
monitorear las actividades de este rango?

¢ Cual puede ser la mejora de los servicios logsstigara que se fortalezca la

capacidad de la empresa en este campo?

OBJETIVO GENERAL DE DIAGNOSTICO.

Analizar la situacién de la organizacion ALSER Seh. aspectos relativos a su

proceso logistico.

OBJETIVOS ESPECIFICOS DE DIAGNOSTICO.

Identificar los sistemas de informacidén que utillaaempresa para los diferentes
flujos transaccionales en su proceso logistico.

Identificar las deficiencias que se presentan &oem@te en el campo de los
Sistemas de informacion y Tecnologias de infornmacio

Determinar como se desenvuelve la empresa condelacservicios logisticos.
Identificar el tipo de gestion de los inventariosaglena de abastecimiento.
Cuantificar los costos y gastos en los cuales iecla empresa debido a las

deficiencias en el proceso y servicio logistico.

OBJETIVO PROPOSITIVO GENERAL.

Adaptar un esquema sistematico de mejora en lé@®ges logisticas para optimizar
los servicios de esta indole y valorar los ahoerosste aspecto; con el fin de que el
eficiente servicio logistico colabore para que anempresa se desarrolle una

eficiente y moderna cultura en este sentido.
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II.1- EL PROCESO LOGISTICO

La gestion empresarial responde, en general, aeslosnarios que son el interno, y el
externo. El primero como consecuencia de las actues sobre sus propios recursos y el
segundo que es el conformado por las condicionemntierno exterior. Las estrategias para
optimizar las condiciones externas pasan inevitabige por el control y la reduccion de
los costos de operacion, entre las que se encuemtidsar los aspectos que refuerzan la
integracion de los procesos logisticos en la erapresta es una concepcioén de un sistema
de logistica aplicable en diferentes ambitos.

Por otra parte el proceso logistico abarca todasatdividades necesarias para lograr
satisfacer las necesidades de los clientes codigela distribucion, servicio al cliente en
los diferentes puntos de venta y almacenamientgwatfuctos; es por esta razén que, se
puede afadir que la logistica es esa parte dekgoode la cadena de abastecimiento que
planea, implementa y controla el eficiente y efectiujo y almacenamiento de productos,
servicio y la informacién relacionada desde el pud# origen hasta el punto de consumo,
con el fin de cumplir con los requerimientos dedbente$; en la actualidad la logistica de
esta empresa muestra deficiencias en lo relativecaleccion y recepcion de pedidos,
control estricto de inventarios y captura de losmas, en la distribucion de las rutas, y el
servicio al cliente no es tan solvente como seatas@ntre otros aspectos propios de un
sistema de gestion en logistica.

La logistica asi entendida tiene un caracter noutibnal: alcanzar el objetivo final de la
forma mas eficiente posible no depende solo de funeion o responsabilidad de la
empresa, sino que es el resultado de aunar losresfude toda la organizacion para lograr
hacer llegar los productos a los clientes. De alniecesidad de contemplar todo el proceso

logistico desde la perspectiva estratégica propia dlta direccion de la empresa.

'Rodriguez, Felix (2002). Recuperado el 03/03/04, en
http://www.clminnovacion.com/documentacion/orgasiaa/logistica.htm
% Ing. Arias Vargas, Marco (2003). ULACIT, SJ: Ardgla del curso Logistica Industrial
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11.1.1- Proceso de logistich

AN

N

FiguraN°1

Dadas estas condiciones como apuntan B.J. Hodge, Mathony y L.M. Galés las
estrategias de adaptacion al entorno suponen caenganizacion es mas o menos un
receptor pasivo del entorno. La organizacion pueaebiar o adaptarse para ajustarse a las
condiciones del misnfpes por esto que este proyecto tiene un enfoqueejera en el

proceso logistico.

I1.2- GESTION LOGISTICA

La logistica vela por la optimizacion y el mantei@nto de los recursos de esta cadena a
través de sistemas de informacion compartidos @adost los que intervienen en ella y
mediante la aplicacién de indicadores de desemgaégermitan conocer los niveles de
inventarios, los tiempos de procesamiento, la taae los productos en los

su permercados, entre otros.

% Ing. Arias Vargas, Marco (2003). ULACIT, SJ: Anigla del curso Logistica Industrial
4 Hodge, B.J, Anthony W.P, Gales, L.M, (1999) Teaigda Organizacion, (5ta ed.) USA: Prentice Hzdlg.
422
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Basicamente se consideran 3 indicadores para naediestion logistica a través de la
cadena

El primero sobre la velocidad del ciclo / flujo logistico, desel momento que se
genera el pedido de ventas hasta que se cologadliqto en el cliente, esto ayuda a
controlar los famosos cuellos de botekh;segundoindicador tiene que ver con los
costos que se agregan a un producto o servicimtdueh flujo logistico y elercero es
atil cuando se quiere medir el grado de satisfacdél cliente, no por la entrega a
tiempo o no, sino por la calidad misma del serviagistico.

Aunque los anteriores son los indices béasicos, emit@on de la cadena logistica
desarrolla los suyos propios. Por ejemplo, el comepte de servicio al cliente debe
establecer un indicador que permita calcular eloctigal de servicio al cliente, también
en el eslabdn de transporte un indicador util psedes| porcentaje de la utilizacion de la
flota, etc.

11.3- FUNCION OBJETIVO DE LA LOGISTICA ®

& Minimizar transporte $

& Almacenamiento $

& Tenencia de inventario $

4 Costo de venta perdida $
Esto son algunos de los puntos relevantes questenpen tomar en cuenta y es motivo por
el cual esta organizacion debe trabajar duro p&jarar, puesto que todos estos pequefios
enlaces conforman logostos totales de logisticdos cuales pueden llegar a ser
significativos y dificiles de disminuir, si se segypor la misma linea que actualmente se
dirigen los destinos de la firma.
I.4- OPTIMIZACION EN LOGISTICA '
Estos son algunos de los itemes que contemplaoeeso de mejora de un sistema de
gestion de logistica:

£ Tiempos de respuesta éptimos

°Lépez, Carlos (2001). Recuperado el 03/03/04, en
http://www.gestiopolis.com/canales/gerencialattislP4/geslog.htm

®Ing. Arias Vargas, Marco (2003). ULACIT, SJ: Ardgla del curso Logistica Industrial
" Ing. Arias Vargas, Marco (2003). ULACIT, SJ: Ardgla del curso Logistica Industrial

10
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+ Tiempos de entrega 6ptimos

+ Niveles 6ptimos de inventarios

+ Fuentes optimas de abastecimiento

+ Optimas localizaciones de los centros de distritnuci

+ Optimo manejo de los centros de distribucion.
Algunos requerimientos basicos de logitise han descuidado en la organizacién en
cuestion, por la razén de que no se ha visto éliter de logistica como un todo, es decir
un sistema que integre las mediciones y objetiveslad proyectos, el disefio de los
diferentes procesos, los requerimientos de sistedesinformacion y el desarrollo
organizacional para lograr mejorar la calidad @eVisio final, sin dejar de lado la mejora
de la cadena de abastecimiento, estos factoredrsinnmcertidumbre en la gerencia y en
algunos momentos se entrevé que los problemasotuegraente se dan en este sentido, no
puedan tener una solucion a corto plazo; aunadtoaes importante mencionar que existe
una cierta resistencia al cambio por parte de gentes de ventas y los encargados de
facturacion (por ignorancia de la existencia dexdégias de informacion modernas), lo
cual entorpece la toma de decisiones para llelarea termino algunas clausulas que se
contemplan en este estudio. Las tendencias musadialéa logistica tocan temas como la
nacionalizacion de la existencia de productos y aabnes, involucramiento de
proveedores, distribuidores y clientes para obtanarcompleta implantacién e integracion
en la cadena del proceso logistico, toma en cuantisqueda de estandares globales
(Benchmarking).

[1.5- ABASTECIMIENTO

El proceso de abastecimiento es el conjunto deidaties que permite identificar y
adquirir los bienes y servicios que la compafialiezg para su operacion, ya sea de
fuentes internas o exterfiaPartiendo de este hecho, se puede ver que ekeainaiento

va mas alla de la simple adquisicion de materim@siya que se encarga de todo lo que

8 Ing. Arias Vargas, Marco (2003). ULACIT, SJ: Ardgla del curso Logistica Industrial
° Revista Industria Perua#ar41 (2002). Recuperado el 03/03/04, en
http://www.gestiopolis.com/recursos/experto/catgexgans/ger/no%2013/abastecimiento,htm

11
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requiere la empresa para su operacion, asi confiacdiar los medios necesarios para

conseguirlo.

Un correcto abastecimiento en una empresa dependarios factores:
- Mantenimiento de un registro exacto y a tiempo.

- Determinacion correcta de proveedores (externagesnos y correcta planeacion

de envio y sostenimiento de inventarios.

[1.5.1- Cadena de abastecimiento Con esta vision amplia de las empresas como
componentes de una cadena de abastecimiento detlargtlaro el objetivo que persigue
este conceptogenerar valor economico y flujo permanente de bierse informacion y
dinero®. Por consiguiente la situacién ideal para todaresges que los tres elementos
mencionados fluyan permanentemente en tiempo reial @xceso de papeleo, que estén en
movimiento generando ganancia y competitividad. iggeditado, toda suspension del
flujo diario de transacciones y productos es undiga; si se detiene el flujo de bienes
(incremento de inventarios) se generan pérdidascapital inmovilizado y/o pérdida de
ventas; si se detiene el flujo de dinero y la ridtaael mismo no es eficiente, no solo se
dejan de generar ganancias sino que, adicionalirsmtdebe recurrir a fuentes externas de
financiamiento, lo que incrementa el costo. Y, lfimente, si la informacion se detiene, es
posible satisfacer los requerimientos de los adeny tomar decisiones adecuadas al
respecto a los productos y al dinero, lo cual teasrpercusiones al nombre y prestigio de

la empresa.

La administracion eficiente y efectiva del flujo pleductos, dinero e informacién es pues
la clave del éxito para los resultados que estéen@ndo las empresas que implementan la
integracion de su cadena de abastecimténta implementacion de este concepto se inicia
con el analisis detallado de la demanda real, e dedel consumidor final, asi como su

comportamiento, para a partir de alli generar @mgramiento detallado de toda la cadena

YRevista Industria Peruamiar41 (2002). Recuperada el 03/03/04, en
http://www.gestiopolis.com/recursos/experto/capgeagans/ger/no%2013/abastecimiento.htm
1 Revista Industria Peruamar41 (2002). Recuperada el 03/03/04, en
http://www.gestiopolis.com/recursos/experto/capspagans/ger/no%2013/abastecimiento.htm

12
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focalizando este plan en dos factores, satisfaab@dia demanda real y optimizacién de los

recursos necesarios para satisfacerla.
1.6- CANALES DE DISTRIBUCION PARA PRODUCTOS DE CON SUMO

Los Canales para productos de consumo (canast@abasitros), se dividen a su vez en
cinco tipos que se consideran los méas ustfales

» Productores Consumidores: esta es la via mas godpida que se utiliza en este
tipo de productos. La forma mas utilizada es laaele puerta en puerta, la venta
por correo, el telemercadeo y la venta por teléftws intermediarios quedan fuera
de este sistema, dado que se utiliza como basgdtesnas de informacién y las

telecomunicaciones.

» Productores — minoristas — consumidores: este esarl mas visible para el
consumidor final y gran numero de las compras degtiea él publico en general se
realiza a través de este sistema. Ejemplos decest@ de distribucién son los
concesionarios automatices, las gasolineras ydadds de ropa. En estos casos el
productor cuenta generalmente con una fuerza dasepe se encargara de hacer
contacto con los minoristas que venden los produaitpublico y hacen los pedidos
después de lo cual los venden al consumidor final.

» Productores — mayoristas — minoristas o detalligtsi® tipo de canal lo utiliza para
distribuir productos tales como medicina, ferreteyi alimentos. Se usa con
productos de gran demanda ya que los fabricantéemen la capacidad de hacer
llegar sus productos a todo el mercado consumidor.

» Productores — intermediarios — mayoristas — condomas: este es el canal mas
largo, se utiliza para distribuir los productos nogorciona una amplia red de
contactos; por esa razon, los fabricantes utilzéos intermediarios 0 agentes. Esto
es muy frecuente en los alimentos perecederos.

2 Chamoso, Raul Fernando (2002). Recuperado el @&/08n
http://www.gestiopolis.com/recursos/documentosdiutis/mar/sisctr/ventas.htm

13
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El que se mencionen estos canales de la maneraeesetha hecho no significa que sean
los Unicos; en ocasiones se hace una combinaciéfiade En el caso de esta distribuidora
se utiliza frecuentemente el tipo de canal distiouproductor-mayorista-minorista o
detallista, dado que ALSER S.A. funge como mayayidistribuye los productos de las
casa comerciales que las venden y los mismos &eeofra minoristas y detallistas.
También se suele combinar uno o dos tipos mas tes emnales de distribucion
(dependiendo del cliente).

[1.6.1- Integracion de los Canales de DistribucionLos productores y los intermediarios
actlan conjuntamente para obtener beneficios mutHos ocasiones los canales se
organizan mediante acuerdos; hay otros que seipagay controlan por iniciativa de un

solo director que puede ser un agente, un fabacamt mayorista 0 un minorista. Este
director puede establecer politicas para el misngooydinar la creacion de la mezcla de
mercadotecnia’

Los eslabones de un canal pueden combinarse era fbomnzontal y vertical bajo la
administracion de un lider del canal. La combinagixede estabilizar los suministros,
reducir costos y aumentar la coordinacion de losembros del canal.

Integracion vertical de los canales.

11.6.2- Integracion horizontal de los canales Consiste en combinar instituciones al
mismo nivel de operaciones bajo una administradidica. Un ejemplo sera las tiendas
departamentales. Esta integracion proporciona ekomportantes en especialistas de
publicidad, investigacibn de mercados, compras, ¥tda puede llevar a cabo una
organizacion al fusionarse con otras organizaciomesicrementando €l numero de
unidades.

13 Chamoso, Raul Fernando (2002). Recuperado el @&/08n
http://www.gestiopolis.com/recursos/documentosdiutis/mar/sisctr/ventas.htm
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1.7- ADMINISTRACION DEL INVENTARIO

El inventario es uno de los activos mas caros dehasi compafias, puede llegar a
representar tanto como un 40% del capital totaériido™. Los problemas de inventario
pueden contribuir, y de hecho lo hacen, a las gasetle los negocios. Cuando una firma
solo falla en que involuntariamente se queda sirentario, los resultados no son
agradables. Si la firma es una tienda de menudieoneerciante pierde la utilidad bruta de
este articulo. Si la firma es un distribuidor, d#td de inventario (incapacidad de abastecer
un articulo del inventario) podria provocar quedstenga la carga de las flotillas. Por el
contrario si una firma mantiene inventarios exaesi\el costo de mantenimiento adicional

puede representar la diferencia entre utilidadeérglidas.

I1.7.1- Las funciones que efectla el inventario, Que funciones cumple el Inventario? En
cualquier organizacion, los inventarios afladen flexabilidad de operacion que de otra
manera no existiria. Dado que son tan important@soclas compras mismas y demas
operaciones logisticas en una organizacion; esedaauna perspectiva de la cantidad de
articulos con las que trabajamos. Es importanteideg el hilo para lograr mejorar la

tenencia de los mismos y para que los costos pentéa sean razonables estables.
Decisiones sobre el inventarig:

Hay dos decisiones basicas de inventario que langexr debe tener en cuenta, cuando
intentan llevar a cabo las funciones de inventsg@én revisadas. Estas dos decisiones se
hacen para cada articulo en el inventario y sastéraentales para la administracion de

inventarios:
1- Que cantidad de un articulo ordenar cuandovehitario de ese item se va a reabastecer.

2- Cuando reabastecer el inventario de ese articulo

14 Render, Barry & Heizer, Jay, (1995) Principios ddmfnistracion de Operaciones, USA: MC Graw Hill

15 Levin, Richard & Kirkpatrick, Charles (2003). Rgauado el 05/03/04, en
http://www.ur.mx/curso/post/obarraga/base/davifa, ht
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11.8- ¢ POR QUE SON IMPORTANTES LOS SISTEMAS DE INFORMACION?

¢Por qué estudiar los sistemas de informaciéntgdaologia de informaciéf?; Esta es
una pregunta que deberian hacerse las personadieqaa diferentes cargos en las
organizaciones. Los sistemas y las tecnologiamienacion se han convertido en un
componente fundamental de las empresas y orgamiEsciexitosas; por esto se considera
de relevante importancia el investigar y conocsrsigstemas de informacion con los cuales
cuenta la organizacion ALSER S.A. dentro de sui@estecnolégica (departamento
informatico). No es prudente no tocar temas retezios con la estructura de los sistemas
de informacion, punto de partida relevante para lgugerencia se organice y tome
decisiones en este aspecto.

8.1- Sistemas de informacion

El campo de los Sl abarca muchas tecnologias cgampleonceptos abstractos de
comportamiento y aplicaciones especializadas euanienables areas empresariales y no
empresariales. Por esto este campo hace énfasasaspectd$

+ La tecnologia. Se deben dominar preferiblemente los principalesceputos,
desarrollos y aspectos gerenciales en la tecnoldgianformacion; es decir,
hardware, software, redes, administraciéon de bdsefatos y otras tecnologias de
procesamiento de informacion.

+ Aplicaciones. Son los principales usos de los sistemas de imodn para
operaciones, administracion y prelacion competitteauna empresa, incluidos el
comercio electronico y la colaboracion, utilizardternet, Intranet y Extranets.

£ Administracién. Son los desafios a los cuales se enfrenta la smpieSER S.A.

a la hora de manejar en forma efectiva y éticarkmrsos y las estrategias
empresariales implicitas en el uso de la tecnoldgianformacion en los niveles

global, empresarial y de usuarios finales de unagresa.

6 O'Brien, James A. (2001) Sistemas de InformaciéneBcial (4ta. ed.). Colombia: MC Graw-Hill. ISBN:
958-41-0177-3

1" O'Brien, James A. (2001) Sistemas de InformaciéneBcial (4ta. ed.), Colombia: MC Graw-Hill. ISBN:
958-41-0177-3

16



Autor: Anthony Barrantes Ramos Sistema de ge#tigistica

1.9-EL ENFOQUE SISTEMICO

El enfoquesistémico para la solucion de problemas utilizaa amentacion sistémica para
definir problemas y oportunidades para posteriotmdasarrollar soluciones. Como se
ilustra en la figura N° 2, el estudio de un proldgnia formulacion de una soluciéon
comprenden las siguientes actividades interrelaciag®

4l Reconocer y definir un problema o una oportungi@lzando el pensamiento
sistémico.

4l Desarrollar y evaluar soluciones alternativasistemas.

4l Seleccionar la solucion de sistemas que mejasfagh sus requerimientos.

4 Disefiar la solucion del sistema seleccionado.

2 Implementar y evaluar el éxito del sistema disefiad

Ahora se examinara cada paso del enfoque sist@areda solucion de problemas, con el

fin de ver como puede servirnos para desarrollacsmes de problemas empresariales.

Definir el
problema Definir un problema o una oportunidad
L utiliza el pensamiento sistémico
Desarrolla
soluciones
< alternativas Desarrollar y evaluar soluciones de sistemas
alternativas.
Seleccionar Seleccionar la solucién de sistema que mejor
< la solucion q J
satisfaga sus requerimientos.

18 O'Brien, James A. (2001) Sistemas de InformaciéneBcial (4ta. ed.). Colombia: MC Graw-Hill. ISBN:
958-41-0177-3, Pagina 80.
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Disefiar la L ., . .
< > > Disefar la solucion de sistemas seleccionada
solucion
para satisfacer sus requerimientos
Implrglr(:enta Implementar y evaluar el éxito del sistema
solucién disefiado.

Figura N° 2

11.9.1 DESARROLLAR SOLUCIONES CON SISTEMAS DE INFOR MACION
Desarrollar soluciones con sistemas de informapi@ma los problemas empresariales es
una responsabilidad de cualquier profesional emapedsde hoy. Como usuario final
empresarial usted serd responsable de proponesarrdiéar sistemas de informacion
nuevos o mejorados para su comparfia. Con frecydacgerencia también dirigira los
esfuerzos de desarrollo de los especialistas tanss de informacion y de otros usuarios
finales. Esta seccion se basa en los concepto®ldei® de problemas de la seccidon
anterior, para mostrarle como pueden desarrolkokeiones con sistemas de informacion

gue satisfacen las necesidades empresariales dsuasos finales y sus organizaciones.

1.9.1.2 EL CICLO DE DESARROLLO DE LOS SISTEMAS **

Cuando el enfoque sistémico para la solucion ddlgmmas se aplica el desarrollo de
soluciones con sistemas de informacién para pradeempresariales, este recibe el
nombre de desarrollo de sistemas de informacidesardollo de aplicaciones. La mayoria
de los sistemas de informacion que se basan eongbutador se conciben, disefian e
implementan utilizando alguna forma de procesoasadollo sistematico. En este proceso,
los usuarios finales y los especialistas en infaiéradisefian sistemas de informacién con

base en un analisis de los requerimientos de i@foiim de una organizacion. Asi, una

19 0'Brien, James A. (2001) Sistemas de Informaciéne@cial (4ta. ed.). Colombia: MC Graw-Hill. Pag 91
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parte importante de este proceso se conoce conisigana disefio de sistemas. Sin
embargo otras actividades importantes estan inkedas en un ciclo de desarrollo
completo.

El uso del enfoque sistémico para desarrollar smhgs con sistemas de informacion
abarca un proceso de multiples pasos denomineidtts de desarrollo de sistemas de
informacién, también conocido como ciclo de vida del desasrd# sistema, en la figura
N° 4 se ilustra lo que sucede en cada etapa degesteso, que incluye los pasos de: 1.
investigacion, 2. analisis, 3. disefio, 4. impleraeidin, 5. mantenimiento.

Sin embargo, se debe comprender que todas lasdack®s involucradas estan altamente
relacionadas y son interdependientes. Por tantolaepractica, pueden ocurrir varias
actividades de desarrollo al mismo tiempo; de exido, diferentes partes de un proyecto
de desarrollo pueden encontrarse en diferenteasetdgd ciclo de desarrollo. Ademas, los
analistas pueden volver atras para repetir actieislanteriores, con el fin de modificar y

mejorar un sistema que estén desarrollando.

19



Autor: Anthony Barrantes Ramos

[ll. METODOLOGIA
l11.1. MATRIZ DE OPERACIONALIZACION DE VARIABLES

Sistema de ge#tigistica

VARIABLES

DEFINICION
CONCEPTUAL

DEFINICION
OPERACIONAL

INDICADORES

INSTRUMENTOS
DE
RECOPILACION
DE DATOS

1. Proceso logistico

Es un sistema en el cualigl fle
materiales, informacion y capital §
da entre clientes y suplidores
(AriasVargas, Marcaintologia
curso logistica industrigl

e proceso de levantamiento d

Controlar las actividades de

pedidos, problemas y demor

(servicio al cliente). Ademas|

analizar el tipo de gestién de
bodega que se emplea.

1. Servicio al cliente

P

as 2. Administracion de
Inventarios

la

3. Cadena de

Abastecimiento

4

(estudio del servicio

2- Diagrama de Pare
(Servicio logistico)|
andlisis  administracio

de inventarios y cader
de

deficiencias del servici

al cliente y la pobrg
de

almacén; se cuantificq

gestiéon actual
los costos y gastos p
estas deficiencias en

gestién logistica

1- Diagrama causa-efecto

cliente y abastecimiento).

abastecimiento).

n

[

Estadistica dell
comportamiento de Ia
empresa en cuanto las

D

h

pr
la

2. Sistemas de
informacién

Es una combinacién organizada g
personas, hardware, software, red
de comunicaciones y recursos d
datos que retlne, transforma y
disemina informacién en una
organizacion. (O'Brien, James A.
Sistemas de informacién gerencig

Pagina 9.

e Andlisis de la fluidez de la

es informacion entre

e

departamentos, asi como Io
diferentes niveles de la

informacioén. Medicion dela

| se maneja en la empresa

eficiencia de la tecnologia qu

1. Estado del flujo
transaccional.

5 2. Datos inmersos en €|
proceso (software)
3. Tiempos muertos y
e defectos de los Sistemg
de informacion

- Diagramas de nivel d¢
informacién
| - Matriz fuente-usuario.
- Entrevistas con expertt
en sistemas de
s informacién y reunion
con gerencia.

Se cuantificara el
desperdicio por
burocracia y las

deficiencias de las

transacciones

2]

3. Abastecimiento

El proceso de abastecimientd e
conjunto de actividades que perm
identificar y adquirir los bienes y
servicios que la compafiia requie
para su operacion, ya sea de fuen
internas o externas
(http://www.gestiopolis.confecha:

03/03/04, Revista Industria Peruaha

#741).

5Evaluacion de los articulos g

pretende analizar el inventar
e y su orden.

tes

te comercializa la empresa. Sg

e 1. Administracion del
inventario.
02. Frecuencia de falta d

articulos.

- Andlisis ABC de
articulos (criterio
multiple)

20



Autor: Anthony Barrantes Ramos Sistema de ge#tigistica

l11.2. SUJETOS Y FUENTES DE INFORMACION

Las fuentes de investigacion utilizadas para egedéoeste proyecto de investigacion son:

* Primarias; tales como Libros (ver bibliografia).
e Secundarias; relativas a sitios Web en los cuades extrajeron resumenes y

compilaciones sobre informacion relacionada al tdmaste estudio.

[11.3. INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE DATOS

Elementos utilizados en la investigacion:

+ Observacion.

+ Trabajo de campo.

+ Encuestas al gerente general, encargados de faéturancargados de alistamiento
y empaque de pedidos y expertos en sistemas.

+ Herramientas para medir la calidad del serviciasyemas de informacion (mas

informacién ver matriz de operacionalizacion dealzes).

Los diferentes diagramas exponen detalladamentdifir®ntes niveles en los cuales fluye
la informacién y como se organizan los trabajosesta organizacion y su estructura
gerencial; es decir las diversas interfases enuakes se ven involucrados los documentos
propios del flujo transaccional diario entre clesy servicio.

Por otra parte describen las funciones de la gexepersonal de bodega, agente de ventas,
facturacion, digitadores, los transportistas ded&bproceso; para dar un panorama claro
de la trascendencia de todos los departamentas @lagresa en los quehaceres cotidianos.
Por medio de los diagramas y las entrevistas ad@odsmos conocer las deficiencias
actuales y los posibles atrasos y cuellos de botgil el proceso logistico; asi como las

posibles mejoras y modificaciones de los servilmgssticos.
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l1I.4. ALCANCES Y LIMITACIONES DE LA INVESTIGACION

Dentro de los alcances que pretende buscar estdieste puede mencionar uno muy
generale importante el cual es conocer a fondoogleso logistico que brinda este empresa
a sus clientes en las diferentes rutas (8 destilussproblemas que presentan las diferentes
interfases del proceso y el flujo transaccionaridiale la organizacion; con el fin de
analizar estos y llegar a establecer conclusioreeergles del estudio, asi como las

propuestas pertinentes para contrarrestar estasedefas.

Las limitaciones son pocas relativamente, dado spigouede acceder a todo tipo de
documentacion necesaria para efectos de este pompyedes como pedidos, facturas,
documentacion de caracter privada, software, bgeet@ma de inventarios y pedidos,
entrevistas con proveedores de software, relacénet cliente entre otros. Esto gracias a
gue esta organizacion es de mi propia familia, gasspensado en este proyecto con aras de
ofrecer un servicio de mejor calidad, dado quedimpmetencia en este sector del pais es

mucha y los clientes son exigentes.
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IV.1. OBJETO DE ESTUDIO DEL PROYECTO

Organigrama Distribuidora ALSER S.A.:

Junta
directiva

| | | |
[Sistemas, FacturaciéT [Area de supermercado [Bodega y alistamien? [ Distribucién y rutas]

y atencidn al cliente de pedidos

Fuente: Autoria Propia.

SERVICIO AL CLIENTE

Actualmente en las oficinas de facturacion labat@s funcionarios: personal que se
encarga de la recepcidn, procesamiento y pregarat® los diferentes pedidos que se
toman en diferentes puntos de venta del area dasgsefialada, propiamente levantando
los pedidos trabaja un chequeador de pedidos (lmea y facturas) y dos alistadores,
cuando se requiere mas ayuda por razones de tigngxceso de trabajo, se le pide la

colaboracion a un encargado del area de supernoepead alistar y empacar los pedidos.

ENTRADA DE LAS ORDENES

Existen dos formas para el envio de las ordenegefidono 6 via fax, el agente vendedor
escribe el pedido en papel y lo envia por fax dosutiliza la otra opcién llamar y que el
facturador le tome el pedido; posteriormente lodigms son revisados por el asistente
gerencial que determina que descuento se le aplicartomo estan con respecto a las

cuentas por cobrar de los diferentes clientegl@aslas que tengan).
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PROCESAMIENTO DE LAS ORDENES

Cada vez que se reciben las ordenes en la ofilbieaagentes de venta se encargan de
reenviarla al digitador, este imprime las 6rdemegisa que la codificacion corresponda a
la descripcion del articulo, ademas de revisacdasidades, ya que en algunas ocasiones se
piden articulos en exceso, de ser el caso estensgnica con el encargo de la elaboraciéon
del pedido para verificar la cantidad y corregirla.

ADMINISTRACION DE LOS INVENTARIOS

Para el calculo de las cantidades a comprar se éontaienta el gasto promedio mensual
del articulo y se multiplica este monto por la @ad de meses que se requiere mantener
stock del producto, esta es la cantidad que se pragdemas se manejan tarjetas en las
cuales se marca las existencias de los articldds, wez que un proveedor visita el local.

Las compras también se realizan cada vez que ssarel estado de minimos del
inventario, se contacta con el proveedor y se kestalla cantidad a entregar y la fecha de
entrega.

Una vez que el proveedor entrega el pedido, el ittkarde la factura requiere
aproximadamente veinte dias, los funcionarios euoiben la mercaderia en la bodega
revisan el pedido y envian la factura a la OfideaPagos, el funcionario encargado revisa
gue los términos de la compra se cumplieran y seege a la confeccion del cheque
cuando sea necesario o se realiza el deposito@retda corriente que el proveedor indico

para tal efecto.

HORARIOS PARA LA RECEPCION DE MERCADERIA A PROVEEDO RES

Los dias de Lunes a Viernes de todas las semana®d a.m. a 6:00 p.m., se reciben los
proveedores, esto porgue con la mayoria de ellderse pactado un sistema de entregas
parciales de mercaderia, para no mantener grar#sneias de inventario en la bodega.
Una vez que el pedido es recibido y revisado yaesefuncionario encargado del control
interno o el digitador ingresan los articulos nigeabsistema de inventarios y verifica los
cambios de precios.

SISTEMA DE REVISION DEL INVENTARIO

La mercaderia que ingresa al local es revisadagsada como mantenimiento de producto

en el sistema; es decir se hace una entrada dertaderia en las existencias que la base de
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datos maneja, se trabaja con un stock de segurglad se establece segun el

comportamiento de la demanda del articulo y la eepeia de los encargados de la

empresa, esto se hace saber a la gerencia paeantjae| pedido.

Se hace un conteo fisico anual del inventario germky forma manual, primero se emiten

los listados con todos los cédigos de las diferentedades y luego se hace la toma fisica,
el conteo fisica se hace del 100% de los artigulogealizan casi todo el personal (durante
uno o dos dias) para posteriormente compararldacqoe la base de datos del sistema de
inventarios, surgen algunas diferencias.

Se manejan en total mas de 4,000 articulos difesest el almacén.

ABASTECIMIENTO

Preparacion de los pedidos

Las oficinas de ALSER S.A. se ubican en JicardPdetarenas, y los agentes de ventas se
desplazan hacia diferentes puntos de la zona, egemaplo se pueden mencionar las ocho
rutas de distribucion que la empresa tiene, lasesuson: Lepanto, Nicoya, Samara y
Nosara, Tempisque. Para el levantado de los pediddigitador de facturacién imprime
todas las ordenes correspondientes a la ruta gestséreparando, el digitador imprime
una copia de cada orden para que los alistadonegeay los articulos en el area de
alistamiento y después se revisa la copia de lanopara imprimir las facturas, las cuales
se utilizan como referencia para empacar los doHcen cajas y alistar los bultos
(mercaderia pesada) para cada cliente en el arsrgke y descarga. Se coloca la factura de
cada pedido entre las cajas para posteriormengarckrs productos en los camiones; las
facturas son revisadas y chequeadas una por unaciosamente antes de cargar la
mercaderia.

Entrega de pedidos a los diferentes clientes (rutps

Como ya se menciono anteriormente se reciben tises de pedidos en facturacion todos
los dias, las rutas estan organizadas por diagedislos llegan un dia, se preparan y se

envian al siguiente dia, es decir la distribuci®fiespontanea” e inmediata.
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TRANSPORTE

Este servicio es propio de la organizacion, seteueon tres camiones. La elaboracion de
las rutas de entrega compete a la gerencia yfaofonarios encargados de la distribucion
y ayudantes de descarga de los articulos, primerengegan los pedidos de la ruta 1y
después las restantes 7, la distribucion iniciduoss a la una de la tarde.

Horarios para la entrega de los pedidos a los trapsrtistas

Una vez que se tienen los pedidos suficientesgraraga se prepara la flotilla por parte de
los transportistas y estos se encargan de porpdédo en cada una de los negocios y
casas de habitacion de los consumidores. Los eiestiben de 7 AM. A 6 p.m.
Documentos involucrados

Todas las facturas de los clientes (3 copias pentel).

Medicion de tiempos de entrega

Sé monitorea dia a dia la entrega de los transtastpor parte de la gerencia, asi como el
pago de las facturas pendientes.

ALMACENAMIENTO

Caracteristicas de la bodega

Es una bodega de doscientos metros cuadrados,ugmaccon racks con estanteria de
profundidad sencilf? para el almacenamiento de los diferentes articelst®s se agrupan
en tarimas de madera.

Se cuenta con perras hidraulicas para traspogaalenas al area de carga y descarga.

2 Fyente: Ing. Arias Vargas, Marco Antologia delsoukogistica IndustrialTercer Cuatrimestre 2003
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SISTEMAS DE INFORMACION PARA LA LOGISTICA

Los sistemas de informacion en los ultimos cuatfimsahan sufrido cambios muy
importantes, estos cambios abarcan todas las wliésréreas de la institucion, por lo tanto
la oficina de servicio al cliente (facturacion) emla excepcion.

La provision de equipo de computo con software @ap@ara este tipo de empresa, la
eliminacion de muchos tramites manuales, y de papgle fueron desplazados por la
comunicacion via fax.

La utilizacion del método de recibir la orden dealide por fax e ingresar los datos al
sistema conlleva muchos errores, al digitar losrdiftes codigos y la descripcion de los
mismos, lo que implica un proceso de revision aés grande por parte del funcionario
encargado de digitar las ordenes; el software quatisza cuenta con una plataforma de
mantenimientos de clientes, productos, informa¥a@racion sobre las ventas realizadas;
asi como entradas de mercaderia y en este searellizcambios de precios; por otra parte
se maneja un control pobre de los articulos quegam y los inventarios en existencia.
Hace aproximadamente 3 afios se maneja el sistefttiatddo” el cual posee informacion
acerca de los precios y los productos que vendmfaesa; en este el agente de ventas le da
a conocer a los clientes las existencias y coseosatla articulo de la distribuidora.
Adicionalmente existe un archivo con el cataloggdmluctos y su respectivo cédigo, se
tienen en inventario mas de 4,000 articulos.

Actualmente se utilizan modulos de Entrada de FFastque es en el que se ingresan los
articulos que entran a la bodega, y el médulo dguRieiones en el cual se cargan los
pedidos, a la oficina encargada de estos menesterpssteriormente se realiza el
mantenimiento de minimos necesarios en el inventastas labores las realizan dos
funcionarios, y cada uno tiene su clave persoai@ mgresar a los médulos.

La comunicacién de la oficina de servicio al diéel facturacion con la de contratacion
administrativa es via telefénica o personal, sdeeon estado de minimos del inventario
para que se realice la compra correspondientegrte ge los encargados y luego el pedido

los dias jueves o viernes llega directamente shedm.
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IV.2 ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS

Analisis del flujo transaccional de la informacién(diagramas de flujo de datos).

Es de suma relevancia para efectos de este esludamocer la forma en la cual el flujo
transaccional se desarrolla y como se organiza essfaresa en cuanto a sistemas de
informacion, que empleo se le da y cuales departa®ee ven involucrados.

En el caso deliagrama de nivel Q este da un vistazo a las interfases comprengiotas|
departamento gerencial, el encargado de inventgrioedidos internos y el cubiculo de
facturacion, entre los mismos fluyen documentositpsl El problema es que con respecto
a la gerencia, ésta en ciertas ocaciones desctameetividades de estos 2 departamentos,
0 ignora algunos movimientos del personal. El asqgue la gerencia en cierto momento
no se compenetra con el departamento de facturadescuidando de esta forma el
importante enlace que a diario se debe dar entdeogimpor tanto la relacion con
inventarios es mejor y la informacion se da en piemeal y con documentos (papeles),
tales como: tarjetas de inventarios, pedidos, aslde prestamos de estuches, entre otros.
Con este diagrama se conoce a tipo de pincelagalzion de estos deparmentos.

Tomando el caso déeiagrama de nivel 1 y 2 se puede observar que la gerencia, a su ves,
deberia comunicarse con mas departamentos invdhg®en las actividades relativas con
el servicio al cliente, cosa que no se da muy aush@n

Por otra parte el software que se utiliza paraallea cabo los servicios diarios de
preparacion de pedidos y servicio al cliente maessicollos y deficiencias para el tipo de
empresa en la cual se estableci6 dado que alguatos de tienen que imprimir para
incluirlos al sistema, por ejemplo: los pedidosseian por fax, o se toman via telefonica,
los encargados de inventarios levantan los pedidostarjetas (algunas se extravian o se
deterioran). Ademas el departamento de facturasste fallando en generar duplicidad de
datos y por ende papeleo inecesario que se desjpers decir, se imprimen varias veces
los mismos pedidos en borrador, y en algunas vexsse imprimen. Dado a que la mayoria
de datos son levantados en papel y se extraviamoGeferencia se puede observar la

matriz fuente usuario a continuacion.
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Segun se analizé en la matriz de fuente usuarfmostble conocer aspectos en los cuales
esta empresa presenta fallas y despilfarros eraeéjm de la infromacion, asi como en los
envios y la recepciéon de los pedidos que se tomdonsepuntos de venta; los focos del
problema que en mayor numero saltan a la vista lsoduplicidad de la informacion, el
desperdicio de papel y datos, el deficiente moattate las labores de los encargados de
bodega y sobre el inventario; mas adelante se eéxgonlos gastos mensuales de la
organizacion en este rubro.

Después de haberse analizado los sistemas de adidmmn(veranexo ) propios de esta
organizacion y como se organiza el flujo de infacidg; el cual, inicia con la toma del
pedido en el punto de venta y termina con la @istion de los pedidos por parte de los
camiones repartidoresdr mapeo de procesos en el anexy; 2n este proceso se alistan
los bultos de los diversos pedidos, asi como lodymtos varios (por mayor y detalle). Los
diferentes agentes de venta se encargan de hdmsr sdos diferentes clientes con que
mercaderia se cuenta por medio de un listado enatlse especifican las existencias, el
agente de venta en la mayoria de las ocasiondsnmla certeza de cuantos productos se
manejan en el “stock” de inventario; es decir esrtoi momento el listado se vuelve
obsoleto, dado que ciertos productos se acabaney momento se incluyen en el pedido
final, de ahi que estos no se reportan a los codsues en el instante, lo cual produce
atrasos importantes en el proceso y disconformptadparte del cliente. Dentro de este
proceso, se incuba otro, el cual, es la venta deody articulos varios a clientes
ocacionales y constantes. Esta actividad de craddo se ha descuidado por el primer
servicio y no se poseen, ni establecen controlbsedas diversas fugas de informacion,
producto y bienes del almacen (situacion similalaeantrega de rutas).

Por otra parte, el andlisis de la ineficienciamtelceso logistico del servicio que se brinda
es importante para sustentar este estudio, yaalabora a esclarecer las dudas y ayuda a
proporcionar una idea de como se organiza la em@@s respecto a este apartado. Dentro
de las deficiencias del proceso que se encuengrala sin fendmeno que es preocupante,
este compete a los agentes de venta, los cuates taficultad al enviar los pedidos, los
mismos pueden tardar ha@doras en concretar esta transaccion. Ademas dentrotde es
servicio la informacion no viaja en tiempo reals(lpedidos se envian por fax), lo cual

acarrea, primero que el servicio al cliente noedenads adecuado y segundo esta situacion
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produce cuellos de botella importantes en la ektddn de pedidos; por la razén de que los
trabajadores en cierto momento no tienen laboredipetes y pierden el tiempo que se
podria aprovechar para cargar mercaderia en losocasn de reparto, al igual los
transportistas permanecen desocupados.

Otro factor impotante es que los inventarios ne@®rolan periodicamente, es decir no
existe una cultura dentro de esta organizacionrgsate la importancia monetaria de los
mismos en los intereses de la empresa, la gereaga ha preocupado por mejorar en este
sentido, tanto la captura como el levantamientaegmrtes de existencias propia de la
administracion de inventarios, dado que estos arecée se toman con tarjetas y el
software con el que se trabaja no controla lagaslile mercaderia (existencias, faltantes y

otros), solamente se monitorean y se actualizaariadas en este sistema.

Andlisis de costos por no calidad e ineficencia diijo transaccional diario.

Como aspecto relevante para fines econémicos dmjaesa, se puede hacer mencion de
gue actualmente en el departamento de facturacigfoenatica se producen cerca de 10
kilos de papel al mes como promedio, lo cual exjalvalente a 5 6 6 resmas de papel y a 3
cartuchos de tinta negra y 1 de color, lo cual iBggn costos por no calidad a la
organizacién, como se presenta a continuacion emaglro N°1.

Descripcion del gasto Monto
Utensilios de oficina, duplicidad y papeleo ¢50,000
mensual
Gasto total anual ¢600,000

Cuadro N°1

Todos estos gastos por concepto de papeleo, digdicen los pedidos (repetir su
impresién) y burocracia.
Por otra parte, en el area de almacenaje, se drabaj situaciones adversas que producen

gue el proceso sufra alteraciones significativagig la mercaderia sea de dificil acceso,
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esto por que los rack's (estanteria de bultosastan los cuales se acomoda la mercaderia
“pesada” son un poco riesgosos, por su profundiddd colocaciéon de los mismos,
cuestidon que podria provocar accidentes graves arpleados por el dificil acceso a la
mercaderia. El espacio para almacenar productos dia se reduce dado que la demanda
ha crecido, y el espacio cubico no se aprovechaladenejor manera, se estan
desperdiciando mas de 1000 m cubicos.

Con respecto al andlisis del comportamiento deui@s de distribucion, se puede deliberar
gue no se sigue un planeamiento especifico ni ntralgeriddico para conocer a fondo los
resultados de los envios de mercaderia de las, resaslecir, manejar informacion y
resultados de la distribucion a los diferentes @sigle venta, cuestion que trae una serie de
vicisitudes a la empresa con respecto a atraso®seenvios y en algunos casos la
disconformidad de los clientes no se hace esperaggte problema.

La deficiencia en el area de transporte se centrdaefalta de planificacion de la
distribucion de articulos en las flotillas, el deiw al cliente en los diferentes puntos de
venta, y el tiempo de entrega de los articulosial es en periodos de un dia de tiempo, es
decir no se puede atrasar la elaboracion ni undialolo cual representa una variable que
influye en la eficiencia de la distribucion; contation se presentan dos diagramas de
causa-efectoen los cuales se presentan estos problemas, gfaraar el andlisis de la

investigacion en este sentido.
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Estas deficiencias encontradas utilizando estaméenta, sin lugar a dudas, hacen mella
en el flujo transaccional diario y son un obstadadportante para lograr un servicio de
mejor calidad, por lo cual la gerencia les da unportancia representativa dado que el
servicio y la empresa en general se esta viendoadpgor estos.

Con la utilizacion de este tipo de descripcionyistumbran una serie de insuficiencias a
nivel de los sistemas de informacion, relativaasadiferentes interfases relacionadas con la
toma y recepcion de pedidos, facturacion, alistatniee pedidos y la eficiente interaccion
de los elementos. La agilidad del servicio logstiue se da es ineficiente a grandes
rasgos, existen deficiencias administrativas cadsren las relaciones con las interfases
(retroalimentacion de informacion), por ende, efdtransaccional diario sufre atrasos
importantes. Los problemas de almacenamiento y dajeletambién estan presentes
diariamente, estas deficiencias exhibidas podriagembocar en riesgos potenciales
relativos a perdida de clientes, fatiga de los eagis por las extensas horas de trabajo,
demoras significativas en el proceso, costos potatidad del servicio e incidencia en la
calidad del servicio final.

35



Autor: Anthony Barrantes Ramos Sistema de ge#tigistica

Estudio de la calidad del servicio al cliente y G&én de almacenes (diagrama de

Pareto)

En la grafica de Paretodr anexo 3, se pueden tocar varios puntos en los cuales esta
organizacion presenta deficiencias dentro de lasidades propias del servicio al cliente
en los diversos puntos de venta, las cuales sedrarertido en evidentes en el servicio
final; puesto que algunos clientes generan quejms ynismos trabajadores las conocen
estas anomalias. El principal agente que aquegasesticio es en primera instancia la falta
de pedidos para iniciar el proceso y elaborar &aeahdas de las clientes, las demoras de
los agentes de ventas se prolongan hasta por & éoras cuales el proceso se ve atrapado
en un cuello de botella interesante; tomando entauen ciertos tramos de estas horas de
atraso la mayoria de trabajadores quedan relativeemeon pocas o nulas labores por
realizar, estos corresponden al departamento derdan y de levantamiento de pedidos
(alistamiento y empaque), los cuales son seis miesnleste “tiempo muerto” representa
una perdida importante de tiempo y recursos todsgdias. En el cuadro N° 2 podemos
apreciar los gastos en que a diario incurre la esapy en el cuadro N°3 estos mismos

gastos pero a nivel mensual.

Gasto diario por ruta

N° de Empleados | Salario x 2 horas Costos Fijos Total x dos horas

espera o extras

6 ¢1,000 ¢5,000 ¢11,000

Cuadro N° 2

Gasto mensual de atrasos de envia de las formaspukdido

Costo semanal x atraso N° de semanas Costo totalmsaal
¢55,000 4 ¢220,000
Cuadro N° 3

Nota: Incluyendo los gastos fijos y variables.
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Las largas jornadas durante 5 dias provocan indignan los empleados y los costos por
este rubro pueden ascender a ¢220,000 mensuakesotle dos horas y tiempos muertos)
+ las horas extras de 10 empleados (5 dias a lansese necesitan 4 refuerzos mas), es
decir 2h*¢500/h, son ¢1000 por empleado, lo cualssun total d€350,000 mensuales

Por otraparte otro obstaculo que impide brindar un servilganejor calidad es la falta de
programacion, orden y control de las rutas deildistion; esta situacion trae consigo que
los envios se atracen produciendo disconformidadlamte, ademas de este hecho no se
controla como llegan los articulos a su lugar dstide (punto de venta); es decir no se
monitorea adeacuadamente las devoluciones de neeizgubr parte de cada consumidor y
Nno se conoce si se entrego correctamente el pedidt estipulado en las facturas; lo cual
tambien representa una cantidad importante deatapie puede fugarse o perderse por

negligencia. En el cuadro N° 4 se muestra un ejemellas devoluciones en las diferentes

rutas
Devoluciones de mercaderia por rutas
Dia Aproximado de la devolucion
Lunes ¢ 15.000 Lepanto-
Nandayure
Martes ¢ 30.000 Paquera — Cobano
Miércoles ¢ 10.000 Nicoya - Rio frio
Jueves ¢ 45.000 Coyote
Viernes ¢ 20.000 Tempisque -
Samara - Nosara
Total semanal ¢120,000
Cuadro N° 4
Nota: Todo el inventario tiene su respectivi es decir no hay ningun articulo que se

pierda Unicamente un 3 % a un 5 % promedio amig gevolucion.

En un plano de menor trascendencia encontramos lgugerencia no se esta

comprometiendo a monitorear exhaustivamente lagidaties de la entrega de articulos y
distribucion de rutas, facturaciéon y el flujo traosional relativo a los sistemas de
informacién; asi como con los agentes de ventap dpate este importante ente no se
preocupa a fondo por medir el grado de ineficiemigaestos departamentos; este factor

influye también en los problemas que se han meadmgon antelacion.
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Con respecto al rubro que toma en cuenta la cardasgarga pasa una gran parte del
tiempo congestionada durante la semana, es untagpse preocupa a la gerencia; por la
razon de que la elaboracion de pedidos y el prodesmarga se ve colapsado por las tardes,
despues de las 4 p.m. hora estipulada por la garpara labores de carga de las diferentes
rutas de distribucion (este apartado se analizarar@ayor detenimiento mas adelante).

Por otra parte el faltante de articulos para slatirrutas es un factor determinante en el
engranaje de este servicio; puesto que si no sataumn algun articulo ofrecido
inmediatamente se llama al cliente, lo cual deséengomento representa un atraso; en este
problema se debe tomar en cuenta que el agententke vo posee un listado actualizado de
las existencias, asi que este ofrece productos eolasumidores ignorando en el momento
gue algunos estan agotados, el mismo los incluyel @edido que envia por fax, lo cual
siembra duda e incertidumbre entre sistemas yrloargados de alistamiento y empaque.
Estos faltantes a diario representar2%® del total de los productos (80 articulos)en
unidades monetarias esto le significa a la emppesaedio en perdidas de ventas hasta
¢150,000 semanalesituacién que provoca disconformidad en los téigry trae consigo
costos importantes para la empresa por ineficiei@damayoria de las ocasiones este
problema se da por la razon de que los proveederatrasan con el envié de pedidos 0 no
cumple al pie de la letra con la clausula del pgdid cual produce que se pierda la
relaciéon en parte o en todo con los proveedoresimgemplen, viéndose debilitada la
cadena de abastecimiento pilar trascendental payearl un flujo transaccional diario
optimo, lo cual le cuesta tiempo, dinero y recurada empresa. La falta de productos
necesarios para los clientes tiene una incidergdativamente parecida al maltrato del
inventario (8,4 % frecuencia) esto se da tantosatecargar los articulos en los camiones
repartidores como durante la entrega a los consuesdn los diversos puntos de venta.
Los problemas anteriormente mencionados colabaamgmente a llegar a conocer mejor
las trabas que se dan dentro del proceso logitigauales estan incubadas en el hecho de
gue la cadena de abastecimiento se ve deteriordmarglaciones mercantes dentro de la
misma (propiamente en la relacién proveedores-netgs), lo cual influye potencialmente
en el servicio final que se brinda, en la variedados productos para la venta y la calidad
de la entrega de los articulos en los diferentedégsude comercializacion; esto se deriva

del poco control sobre los inventarios del estabiliento y la falta de intervencion en la
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calendarizacion y planeamiento de las diferentgdldis de distribucion. Expuesto esto se
logra saber que si no se programa mejor la entdegaercaderia, la atencién de los
clientes y ademas no se mejoran las relacionesrc@tes con los proveedores es evidente
gue no se va a llegar a ninguna solucion viabla fempresa, asi mismo los costos por
estos rubros podrian ser los mismos o0 aumentaatgzarmente, los sobrecargos y fugas de
inventario se van a seguir dando, tomando en cuestés como los principales problemas

gue presenta la empresa en este ambito.

Estudio de las deficiencias del proceso y tiemposuertos (costos).

Otro hallazgo del diagrama de Pareto para efecaseorar el servicio logistico, es que
esta organizacion presenta inopias en su gesti@mtirenes; cuestion que provoca que el
area de carga y descarga se congestione con &kilithdo que los camiones entran en
desorden a dejar mercaderia o se atrasan en kgdestino, cuestidon que retarda el
proceso de carga de los productos para distribu€ion otra parte se debe tocar el punto
relativo a que ciertos dias de la semana se tatelarasiado los proveedores bajando los
articulos (bultos y cajas) de los camiones, estoreqor que los mismos son descargados
sin llevar un orden y una secuencia eficiente quaple a las caracteristicas de esta
bodega y su cada ves menor espacio de acomoddjoougse significa derroches de
tiempo y esfuerzos para la empresa; debido a ediee mestion de almacenes y orden
deficiente en esta seccion de la empresa, se edti@tando el inventario listo para cargar
en las flotillas para la posterior distribucion,rpa razén de que los bultos y cajas de
articulos varios se anidan en la salida de la bogdgs trabajadores que bajan los articulos
de los camiones pierden de vista los mismos y saltratados por negligencia de los
alistadores que son suplidores internos y los maees de mercaderia. Es importante para
la gerencia el conocer las condiciones de la bogaga controlar mejor las existencias y
para que los empleados accedan de forma facilcierfe a estas, cosa que esta siendo
dificil en esta empresa, dado el grado de des@deste rubro.

Estas contrariedades en el area de almacenes progoe la organizacion no tenga una
consolidacion fuerte en el mercado, ya que la géese preocupa poco por mejorar este

aspecto, que su economia no sea de escala y peruandegocio mas rentable, que el
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servicio al cliente se convierta en deficiente ag#rimo por sus tiempos de respuesta
extensos y con poco valor agregado. Ademas coroongtancia trascendente y de peso, es
valido mencionar que el servicio esta sufriendasats significativos por este factor aparte
de los anteriormente mencionados, lo cual aumestdémpos muertos del proceso hasta
una hora mas, aparte de las dos horas de atrasprgdece el envio y recepcion de
pedidos. Los costos por no gestionar adecuadareéatmmodo, la recepcion y el tiempo
en las labores de bodegas asciende 626§18,000 mensualesin dejar de lado el maltrato

y dafio de la mercaderia, asi como la revision nosacde todas las cajas y bultos que
ingresan a la bodega, a esto se deben sumar és®ste dos horas para cargar las rutas
gue son¢10,000 diariosen horas extras, lo cual significa un total¢@®0,000 mensuales
en salarios, para totaliz&500,000por mes, en costos por no calidad en los procg@sos
gestion del almacén. Con este estudio se lograifibanen términos monetario, cuanto le
esta costando a la empresa el no poseer una gdstialmacén eficiente y una reforzada
cadena de abastecimiento, partiendo del hecho gleciae esto con los proveedores mas

relevantes, asi como buscar mejorar la relacionamismos.

Analisis de los productos de venta vy su impacto ém empresa (estudio ABC).

Dentro de las practicas diarias de esta instaurac@se llevan a cabo controles de las
salidas de los articulos, ni de cuales son indsgdaes; y por ende no se documenta, ni
registra en el sistema este echo trascendentabptiséacer las necesidades de los clientes;
literalmente solo se conoce que existen 4000 &Hcd mas, pero no es de dominio
explicito y conciso de la gerencia un estudio alfode los productos que comercializa.
Coincidiendo con los menesteres de esta emprege, saltar que esta posee una
caracterizacion interesante y muy marcada con ces@elos productos de mayor venta
(conocidos coma)), estos son 515 articulos que tienen una saliglaifisativa en las
diferentes rutas de distribucion, los cuales reprs el 70% del capital invertido en el
inventario total, dentro de estos estan los pradude canasta basica empacados en bultos
y sacos; tales como: arroz (tiene un margen dengananuy pequefio), frijoles, manteca,
azucar, papel higiénico, I&salen en mayor cantidad e importan demasiad@eréncia

venderlos (20% del capital invertido), encasilladws estos algunos bultos y productos
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varios para enviar empacados en cajas; mientrasog® son muchos mas en volumen,
pero se venden un poco menos Yy no significan ueizdude venta a tomar en cuenta muy
profundamente por la gerencia, en estos se inclepdm articulos varios y son 2000
productos, los cuales significan el 10% de la isierde capital (veanexo 4)

Es relevante agregar que si faltan articulos dee@ad B esto representa atrasos en el
proceso, y costos por devoluciones o disconformadenviar articulos de relleno 6 para
suplantar productos que precisamente no han sidmlgse por los clientes; ya que son
pocos los productos que se pueden sustituir pos @imilares o de diferente marca, los
mismos son solo 45, estos son basicos en los Eedelol00% de clientes, es decir son
irreemplazables dentro del andlisis de criticidadie 1,13% del total de articulos; lo cual
demuestra debilidad en este sentido, dado que poesken dar otras opciones en el caso de
estos productos, por la poca variedad. La caderabdstecimiento no esta logrando un
buen cometido, dado que todos los dias se damtiedtale productos A y B, los cuales
producen una serie de costos de no calidad deiceerv la empresa, aparte de los ya
expuestos.

Analizado este criterio multiple se puede tomarceenta que el conteo del inventario de
los productos A y B no se da ni por mes, ni cagiarseses.

Los stock de seguridad del inventario en los ddfciA no son lo bastantes confiables en lo
relativo a volumen por aquello de eventualidadestgcionalidad; s6lo en el caso del arroz
en bultos, frijoles, manteca, café, cloro, papgldmico, aceites de cocina, sal, bebidas de
sobre, pafales para nifios, plastigel, pastillagbitos, atunes, consome, salsa lizano y
tomate; quedando asi menos de 490 articulos sgtogk de seguridad eficiente. Ademas
no se lleva a cabo una revision de reclasificadénla mercancia; estos son puntos
importantes, pero esta organizacién no toma entauwelo hace pobremente para controlar
mejor el inventario.

Este andlisis ABC es de suma relevancia para gestiyp tomar decisiones relativas a la
deficiente comunicacién entre la gerencia y losveedores dentro de la cadena de
abastecimiento en la cual se encuentra inmersaémizacion ALSER S.A., por que como
se menciond con antelacidn en el estudio de Pasti@ herramienta también nos deja claro
qgue la cadena de abastecimiento se atenla eneet@splativo a los tiempos de respuesta

de la entrega de los productos por parte de loggmes; dado que en cierto momento los
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bienes A tienden a agotarse sin poder ser sustitygdr algan otro, cuestion que molesta al
cliente; ya que en cierto momento el agente deavanho poseer informacion actualizada
avisa la existencia de los articulos a los consaragly la realidad es que estan agotados
hasta hace una semana. Es por esto que es impaatt mejorar la actualizacion de la
informacién, asi como brindar un servicio mas efieé en lo que confiere a provocar que

el cliente no sufra por no ofrecerle los productesnayor venta en cierto momento.
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CONCLUSIONES

= Asi las cosas, una vez elaborados los analisimeetes a la empresa y después de
obtener resultados de los diagnosticos, se puauguioqueALSER S.A. presenta
deficiencias en los aspectos relativos a su gekiigistica, propiamente en gestion
de almacenes, inventarios y servicio al clientelodgue no existe un departamento
encargado exclusivamente a estos rubros; entoecgsldegan esfuerzos por parte
de los trabajadores y gerencia para lograr todagaleas. En un corto plazo se
pretende mejorar las operaciones, disminuyendo tiErmpos muertos en las
actividades logisticas, de ahi que el objetivo praial es optimizar los procesos
propios de un sistema de gestion logistico, pagetaccompetir en un mercado cada
ves mas dificil y exigente. Practicamente en elpmamionde se podran observar
mejoras en el proceso es en la disminucion deldssoras en la toma de los
pedidos y en su posterior envio (ver anexo ,8ja aminoracién del tiempo puede
ser hasta de 2 horas al dia, lo cual constituye asamomia importante para la
agilidad del proceso y para las utilidades de lpresa (menos pago de horas extras
de 10 empleados y gastos por tiempos muertos)otParparte con la mejora del
servicio al cliente y el servicio logistico quemepone el proceso también ganara
en agilidad con respecto a las operaciones y Ewationes, dado que se podran
reducir en una unidad si se automatiza el procesdeacrnologia como se pretende,
lo cual significa que el proceso podria ser evdmteiate aun mas eficiente de lo
gue es, aumentando asi la rentabilidad de la emppegsto que el porcentaje de

pedidos listos a tiempo puede ser de un 90% déwéed 6 mas.

™ Segun los herramientas de calidad utilizadas, @ldes de los sistemas de
informacion y el trasiego transaccional de estaresgy los departamentos que
presentan mayor problema y son el foco de estasenghra lograr elaborar las
propuestas, son los de facturacion e informata@saabentes de ventas y su servicio
al cliente, las bodegas de provisién; dado quesgbcio esta teniendo costos muy
elevados por falta de calidad en los serviciosstagis que se desempefian en estos
departamentos.
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@ Tomando en cuenta que los tiempos de respuesteosims (un dia como maximo)
para las entregas y los atrasos en los procesosigoificativos, es importante
destacar, que el desperdicio de tiempo en gestimdsodegaje y por devoluciones
de articulos de las rutas (que son el 2% del waproductos) representan un

escollo importante en la productividad de la enmgrgsse intenta mejorar estas
actividades.
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RECOMENDACIONES

+ Con el estudio de los sistemas de informacionflug transaccional diario, la
recepciéon y envio de los pedidos (la logistica ettauen esto), se sabe que la
informacion no esta fluyendo en tiempo real, cose @fecta grandemente a la
organizacion en las diferentes interfases del pmdéegistico de servicio. Es por estos
factores que al cliente no se le esta ofreciendsarmicio eficaz con respecto a la
actualizacién de la informacién en el momento émderle, ni esta siendo eficiente el
mismo con respecto a la accesibilidad del envitbsi@edidos, dado que es importante
gue se busque la reduccion del tiempo del levaetamide los pedidos y ademas
eliminar margenes de error al realizar estas tcmimmaes. Dadas las pautas, como
recomendacion para mejorar las gestiones logistegm®xamina la tecnologia como
base de la solucidn; para que de esta maneradamaction fluya en tiempo real, se
proporcione informacion actualizada sobre los aldiE de venta y se elimine el
protocolo y el papeleo excesivo.

Se habla de tecnologia facil de acceder, de comao y sencilla de utilizar; se habla
para estos efectos de las computadoras de boltiles para que se tomen los pedidos
y se descarguen inmediatamente al sistema de laesaypor medio de correo
electronico o directamente al software. Al impletaerel equipo, la informacion va a

ser novedosa y podra ser renovada todos los diagje/se puede actualizar.

® Como segunda recomendacién de este estudio,sesrdental tocar el aspecto del
control de los inventarios, dado que este aspextesicontrolado a fondo por parte de
la gerencia y los trabajadores encargados de esta @si como los que fungen en
sistemas. Como se expuso con anterioridad losubsioque forman parte de las
bodegas de la empresa ALSER S.A. son mas de 4@@@rdes y se estan moviendo
significativamente, de hay que las demandas puaderntar y por ende el nimero de
articulos en los pedidos, cuestion que merece iaterespecial, junto con esto el
control de los inventarios también se consideraomapte, es por esta razon que se

deben acoplar las instalaciones para albergar améidad mayor de productos;
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aprovechando los espacios cubicos de la bodegdistidbucion de los articulos, el
trasiego y el acomodo de los mismos.

Es por esto que se recomienda para fines de cantr@jor los inventarios, el incluir
una politica de control de inventarios en la ceah®nitoreen los mismos a menudo,
para que se levanten los pedidos con una mayaivéded, y sin dejar de lado que se
utilice un modelo en el cual se observen de cest@sanovimientos, asi como que se
mejore la entrada y salida de los productos. Dealiguascendencia y ligado
directamente a esta actividad estan las mejoréasédnstalaciones, que se esperan sean
mas seguras, comodas, que se le de provecho sspesi@ vacios para evitar el
desorden en el area de carga y descarga; parar legra cometido se necesita
aprovechar el espacio cubico. Ademas con efectosodenodar y organizar los
articulos 6ptimamente, se puede mejorar la formka @ue ingresa la mercaderia a la

bodega de almacenamiento.
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VI. PROPUESTA

VI.1. Mejora en la toma vy recepcion de pedidos ew$ puntos de venta

Los analisis realizados con anticipacion colabaamsiderablemente a conocer mejor las
debilidades de la organizacion en cuestion, tantel&eampo administrativo, como en las
diferentes interfaces involucradas en el servitidiante; claro esta sin dejar de lado las
actividades logisticas envueltas en él.

Segun resalta la primera recomendacion se toesna tle la mejora en la toma y recepcion
de pedidos, la extensién de esta propuesta busoa oo primordial el reducir los tiempos
de respuesta en la toma de ordenes, consecuenteseentetenden minimizar los errores a
la hora de atender los diversos puntos de ventmranda calidad del servicio asi como
agilizar el mismo.

Dentro de los propédsitos referentes de este supwsté el implementar y reforzar el
servicio con tecnologia avanzada para levantapésidos; es decir, buscar que los dos
agentes de ventas con los que cuente la empresacarf a los consumidores informacién
actualizada y digital sobre los articulos que veladerganizacién; dado que actualmente
los compradores se han quejado por la falta deal&agion en los registros (listado de
articulos de venta), lo cual preocupa a la gerepcecta grandemente la posicién en el
mercado, el cual es dificil de satisfacer en emtédo.

Es por esto que se propone el agilizar el proceloatencion con tecnologia de punta,
dado el grado de exigencia de los clientes dedas wutas de distribucion.

Para satisfacer las necesidades de sistemas dmation mas eficientes y modernos, se
implantd un nuevo software para la atencidon delviger al cliente, facturacion,
mantenimientos y otros; el mismo posee una plataointeresante y muy completa, el
proposito es descargar el mismo en el nuevo egeipwlogico que se va a utilizar para
tomar y enviar los diferentes pedidos de los pudéosenta definidos por la empresa; estos
nuevos dispositivos van a venir a solucionar loasas y las demoras inmersas en el
proceso de alistamiento y preparacion de ordenesadlajo, el cual esta careciendo de
agilidad, calidad en las actividades de preparaciue por consiguiente acarrean
deficiencias operativas importantes en el servimal, entre las cuales se pueden
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mencionar: molestias y reclamos por parte de |gntels, costos por no calidad del
servicio; asi como jornadas de trabajo extensamtiib dias a la semana.

Las demoras significativas en el proceso tambiémdo parte de este estudio, como bien
se investigo, con el analisis de los sistemas fdenracion y el flujo transaccional, ademas
se observaron deficiencias en el servicio logigjrexias al diagrama de causa y efecto y el
diagrama de Pareto; las cuales son herramientasyedir la calidad del servicio que se da
por parte de esta organizacion. Esta propuesta tiemo objetivo lograr la satisfaccion de
las necesidades de informacion y productos paradasumidores, asi como mejorar la
agilidad en la recepcion y envio de pedidos. Cestd que por el momento no se estan
llenando las expectativas de un servicio que mamajeticas de clase mundial ya que para
gue un sistema de gestion logistica sea eficientejgr, este debe tener un grado aceptable
en los tiempos de respuesta de los envios de negfaadque la informacion fluya rapido e
interactivamente de una estacion a otra; conociestls puntos, se sabe que la empresa en
cuestion tarda hasta dos horas para hacer efedidso®nvios de ordenes y emplea
demasiado papeleo de por medio por cada pedidggsen hasta 3 hojas de papel),
asimismo con el afan de mejorar el servicio, naedee dejar de lado la importancia que
reviste el buscar la reduccién de los margenesrde @ tomar los pedidos, puesto que las
confusiones por este rubro representan un 10%otlde pedidos que se hacen efectivos
mensualmente ya sea por concepto de inexistencagdeos articulos, problemas en la
escritura 6 especificacion de la orden de pedid@@man los errores del digitador).

VI.1.1. Responsables de la implementacion del nueequipo

Los responsables de adquirir este equipo que calestdos PDA, dos celulares de
tecnologia GSM y de capacitar al personaon, el gerente general, el asistente gerencial
y el experto en sistemas que se contrato parddngtponer en funcionamiento el software
de trabajo.

Con este nuevo equipo lo que se busca es implenseideempresa en el area de logistica,
enfocandose en el servicio al cliente que es fuedégah para los fines de éxito en el
mercado actual, a continuaciéon se presenta uncgrdf lo que se pretende sea un flujo

transaccional mejor y mas completo utilizando &staologia.
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VI.1.2. Andlisis del equipo y la inversion

Para este estudio se emplearon como base las ventdss diferentes puntos de
distribucion de la zona, asi como los productosecks, B y C que ordenan los clientes, los
cuales, sumados son puntos trascendentales patasefie dirimir si es importante o no el
contar con este nuevo equipo dado que estos dosctaspproducen un impacto
considerable en la economia y éxito en el sengumbrinda la organizacion.

Para lograr conocer cual es el mejor equipo entiémede precio, accebilidad, conexion a
alta velocidad, tecnologia de punta, compatibilidad el software que se utiliza en la
empresa se pueden analizar las Hand Helds, Po¢ket Palm, las tres son opciones
interesantes para determinar cual se puede adaquanyecto. En el caso de las hand helds
estas son un poco antiguas y se corre el riesggudesn muy poco tiempo se vuelvan
obsoletas, las mismas no se adecuan a las tensl@utimles en materia de comunicacion
eficiente y en tiempo real, su precio es menor lgseotros dos dispositivos pero esta
opcion no llena las expectativas del proyecto. Pasket PC pueden cumplir con los
requerimientos que se buscan, su precio es méadeleue las Hand Helds y muy similar
al de las Palm, la diferencia de este sistema esegwn poco mas antiguo que las Palm,
posee menor cantidad de memoria RAMIn embargo, esta es la opcién que se cree mas
viable para cumplir los objetivos del proyecto (ncasacteristicas técnicas de las PDA’s
Pocket PC en enexo 5. En el caso de las Palm, esta relne muchas dadasteristicas
operativas necesarias para mejorar el serviciopregio es mayor que las anteriores
opciones (excesiva diferencia) y tiene una serieeti¢ajas tales como: su tecnologia es de
punta, se le puede descargar informacion con saniidad; para enviar los pedidos solo
se necesita un teléfono de tecnologia GSM conneteal igual que la Pocket PC, la
informacién se puede actualizar todos los dias, mds pequefias y son sencillas de
manipulaf? (informacién acerca de las caracteristicas tésniaeste tipo de PDA en el
anexo 6) Un punto importante de citar es que con estaatesnologia se puede reducir
en un 30% el tiempo de envio de un pedido y edbfmkigrar bajar a 0 el margen de error

al tomar las orden&t

2L Fyente: Serna, Ibane (2004). Recuperado: 23/08f0www.todopocketpc.com/analisis_ver_acticulo.
22 Fyente: www.palmone.com; www.systemscorp.com.ar
2 Fuente: www.palmstore.com.ar/avisos/desarroltudistrial.html
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El software que se utiliza para las diversas tiaisaes diarias posee las siguientes
aplicaciones:

* Ventas:facturacion de clientes, consulta de clientes.

» Respaldos de informacion(Backup)

* Reportes

» Ajustes

* Mantenimientos: Clientes, departamentos, proveedores, usuarios.

VI.1.2.1. ¢, Como se realiza la descarga de la infoewion a la PDA?

Para llevar a cabo la descarga de esta informaxifem PDA se utilizara un cradle o
dispositivo con el cual se realiza la conexion adanputadora personal (PC), para asi
poder trasladar con facilidad los archivos paraatolms pedidos al computador portétil; la
ventaja de esta unidad es que tiene la peculiaddagbntar con terminales adecuadas para

completar este objetivo y posee también puerto W@SBferencia de los otros dispositivos.

VI.1.2.2. ¢(Como se descarga la informacion en la RDy que aplicaciones se

estableceran?

Lo que se pretende aplicar para fines de esteiestndérminos de fluidez de la formacion
y eficiencia, es que en Id®DA” se descarguen aplicaciones practicas y sencidas d
utilizar; el objetivo en términos de sistema opecapara digitar pedidos es descargar
archivos planos en las computadoras de bolsillolees, o que se busca a grandes rasgos
es no descargar el software que se utiliza paral@ses diarias (es innecesario), si no que
mas bien, se pretende que en las computadorasilpsr&e incluyan archivos relacionados
con este software de punto de venta (archivosXidh); en resumen lo que se aspira es
que la informacién corra Unicamente lo necesari@ [laformar a los clientes sobre las
existencias de articulos y ademas crear una ptatafpara tomar los pedidos que tome en
cuenta opciones como: Informacion sobre los clgntal como,nimero telefdnico,

ubicacion geografica (direccion) y descripcionesesto conjuntamente informacion sobre
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los productos de venta de la empresa, estos@itigo, precio y descripcidbnPor una parte
a los archivos planos que se descargan en las B®Aes va a agregar un modulo de
facturas pendientes 6 por cobrar, para que lostegale ventas manejen informacion
completa y eficiente, sin necesidad de ocupar denesnemoria RAM de un dispositivo.
El formato de este tipo de archivo a descargarMg, >l cual va a ser una replica de las
operaciones que despliega el software de puntoedé&a\con el que se trabaja a diario
(SISECOM) en lo relativo al modulo y aplicaciones de ventgntes y facturacion

esencialmente.

¢Que es un archivoXML (Extensible Markup Language - Lenguaje Extensille de
Etiquetado)?*

Este nacid para ser un lenguaje universal aptorparasentar datos en la red Internet. Esta
basado en texto y su finalidad es la descripciédades, utilizando etiquetas simples para
describir el contenido. Se trata, en suma, de ua@em sencilla y potente de transportar
datos a distintos lugares. Almacenar datos en flrm¥@ML tiene algunas ventajas
destacadds

* No se depende de etiquetas preestablecidamp csucede con HTML, sino que
podemos crear nuestras propias etiquetas y, scleiva cumple el estandar XML, seran

reconocidas (de aqui viene lo de extensible).

* Como el formato XML se basa en texto plar@egsita la necesidad de tener instalados
los programas que entienden formatos especificdzades de datos. XML es facilmente

portable entre almacenes de datos diferentesiptdisiplataformas.

* Al tratarse de texto plano, es capaz de panéis cortafuegos evitando problemas de

seguridad que aparecen al abrir paso a otrosdipaschivos capaces de causar dafios.

24 XML: Archivo plano en el cual se pueden realizansmisiones de informacion con elementos de letern
% Fuente: Daniel Rodriguez Barrantes, experto esrimdtica (UNA).
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Con respecto a los teléfonos, los mismos debeneogars como caracteristica técnica
conexion a Internet con el transmisor de d&®RS (General Packet Radio Service —
Paquete general de servicio radial) y no SMS cat@hen la mayoria de teléfonos GSM
de venta en C.R., para asegurar el envio de loslgeghor la red mundial; ya que el
sistema SMS no tiene funcionamiento en nuestro pais

VI.1.2.3. Andlisis de beneficios de la propuesta:

Con esta adquisicion la empresa va a gozar deermede beneficios a corto plazo tales

como:

€ Disminucion de tiempos muertos en el proceso idaatiento y carga de pedidos
(aumento de los pedidos listos a tiempo en un 95%%);el nuevo dispositivo se va a
contraer el lapso de espera para los pedidos, jeatenden hasta por 2 horas, que
provoca indignacién en los empleados y costos ardanizacion que ascienden a
¢220,000 mensuales las horas extras de 4 empleados mas, lo cuah smmtotal
¢350,000mensuales. Estos costos operacionales se vanriarabon la agilizacion y
eficiencia del proceso, si se modifica la horaal&la, es decir de terminar las labores a
las 8 6 9 p.m para pactar la salida a las 6 6 7 mdos los dias, para asi lograr
disminuir las extenuantes y largas jornadas dajwalue preocupan en elevado grado a
la gerencia. Sin dejar de lado que la informaci@ma viajar en tiempo real.

4 Mejoras sustanciales en el servicio al clientguell actualmente no esta llenando
las expectativas de los consumidores con respétiEngo de respuesta en los envios
de mercaderia y la actualizacién de la informaaohre existencias, promociones y
precios.

4 Ahorros significativos en el papeleo y dupliciddel informacién que se genera en
el departamento de facturacion e informética, gasfoe sin lugar a dudas son
voluminosos a diario y son dificiles controlar yaglicar; la solucion viable es la
incorporacion de tecnologia. Con este nuevo eglaipnisma informacion que estaba
propensa a extraviarse en papeles quedara acabsattda del sistema para posteriores

chequeos 0 revisiones. Actualmente se producera agclO kilos de papel al mes
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como promedio, lo cual es el equivalente a 5 6séness de papel y a 3 cartuchos de
tinta negra y 1 de color (los costos se analizamrel estudio del flujo transaccional
diarios). Anualmente esta organizacion puede llegaahorrar grandemente en
cuestiones relativas a tiempo y capital, si serpm@ este sistema de captura y envio
de pedidos en sus labores diarias, los ahorrosepuser hasta dé600,000por afio,
segun el analisis de la tendencia de Pareto y atraBsis de gastos por no calidad y
eficiencia del servicio.

En total la empresa con la inclusién de este setdm transmision de informacion
puede llegar a ahorrar costos por falta de califthdervicio al cliente y por conceptos
logisticos alrededor d€,380,000 al afipesto proyectado para el proximo afio, periodo

en el cual se pondra en funcion esta propuesta.

VI.1.2.3. Andlisis de costos de la propuesta
Los costos implicitos en esta propuesta han sidwudegiados y estudiados con
detenimiento dado que se toma en cuenta desde adst®sgde compra hasta la

implementacién del moderno sistema de informadasgcostos incluyen:

DESCRIPCION COSTO
2 PDA + configuracion ¢350,000
Accesorios para la PDAstuches, cobertores y cablea ¢25,000
2 teléfono GSM ¢140,000
Capacitacion (2 dias) ¢35,000
TOTAL ¢550,000

Para lograr el objetivo de esta propuesta son agossestos elementos, todos forman el
cuerpo de este proyecto con base en tecnologial Easo de las PDA se requieren 2
unidades, puesto que se trabaja con dos agentestieque atienden simultaneamente las
8 rutas, las mismas necesitan de accesorios corbertoces y estuches extras para
equiparlas como equipo para tareas pesadeavy duty) y viajes dificiles ya que los

caminos de 4 de las rutas son de lastre y son pepata los agentes de venta.
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Los teléfono GSM son convenientes para realizaotexion por Internet para enviar los
pedidos; se analiz6 que es mejor este tipo de equi la transmisién de las ordenes por
medio de cableado telefénico; dado que este uljimede causar indignacién en los
clientes dado que el costo de la conexion se @lgs cuentas telefonicas de cada cliente.

Y por udltimo, la capacitacion que se estima

primordial para entrenar a los vendedores en el
de la manipulacion correcta del equipo (manejo
software y hardware), esta tendra una duracion ¢
dias, puesto que la operacion de este equipdg
sumamente sencilla. Lo que se pretende es qug
agentes de venta conozcan primordialmente
utilizacion de las aplicaciones anteriormente eita
en el equipo, los accesorios de la PDA, manejo
cableado para transmision de informacion y co
hacer la conexién via puerto infrarrojo con |
teléfono para el envio de pedidos, ademas es iamertjue se maneje los principios de la
conectividad “bluetooth” (para conectar la PDA dos teléfonos y realizar el traspaso de

la informacion) de la computadora portatil.

Desunidamente de estos costos se suman otrowaslatias tarifas teleféonicas de 2 lineas
GSM que utilizaran Internet y banda ancha, estetos@ueden llegar@l2,000mensuales

por cada una.
A continuacion se analiza aspectos financierospdayecto, tales como Tasa Interna de

Retorno TIR), el Valor Actual Neto YAN), el flujo de caja actual y el tiempo de

recuperacion de la inversion.
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Gracias al andlisis del flujo de caja de esta drgaion se pueden externar la rentabilidad
de la empresa con o sin mejoras; pero lo realmgaseendente para efectos de este
proyecto es el demostrar si la empresa incluyenéjonas va ha ser siempre rentable. Si
esta organizacion no mejora sus gestiones logigtiodria seguir perdiendo capital, tiempo
y competitividad en el mercado; de ahi que adenefsstudio del flujo de caja de la
empresa, también se lleva a cabo un analisis der Vatual Neto (VAN) y de la Tasa
Interna de Retorno (TIR), pilares fundamentales patificar si un proyecto es en realidad
rentable o no lo es.

Dentro de esta tesis se logra obtenelVéiN aceptable (igual al costo de la propuesta),
dado que la empresa logra cumplir el cometido gagmz de llevarlo a buen termino (se
tomo una tasa de interés del 7%); con respectoléRase puede decir que este proyecto
es rentable en un 55%, ya que las utilidades gua enctualidad llegan a las arcas de la
empresa son capaces de pagar esta propuesta eoarbgnologia; como una condicién
importante de tocar se puede decir que esta TlRa@ctd con las posibles utilidades que
puede llegar a adquirir la empresa en el proximm (@@ra hacer el calculo mas exacto),
puesto que los costos por el deficiente servicidliahte van a bajar, asi como los costos
fijos y variables, como se demostro con anticipacio

A continuacion se describe un mapeo de procesoraugocon los cambios que este
estudio propone para agilizar el servicio al ckeratsi como el proceso de alistamiento y
envio de encargos; mas adelante se presentaragraia de Gantt con la programacion

de las actividades de esta mocion.
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VI.2. Optimizacién de la bodega y el almacenamientdel inventario.

Como complemento de la mejora al servicio al oliesun tecnologia de punta para hacer
mas eficiente la recepcién y el envio de pedidas, gropuestas de este proyecto se
concentran también en mejorar la gestion de ladgmda distribucion y la forma como se
acondiciona el inventario dentro de esta, connetlé agilizar el proceso de alistamiento de
pedidos, los envio (tiempo de respuesta) y mejosaservicio logisticos.
Como bien se analizé en el diagramaRdgeto, donde se hizo referencia a la falta de
control eficiente de los inventarios y la pobretigesdel almacén, se cree importante el
tomar este punto como parametro para mejorar tecaoion de la mercaderia, asi como los
movimientos de recepcion de los productos paraostepor envio a los clientes de las
diferentes rutas distributivas. En el andlisisdlabrama de causa y efecto también se toco
la falta de aprovechamiento del espacio haciaa(gb utilizan solo 9 m) de la bodega de
esta organizacion, la misma tiene 14 metros de aftototal, es decir se estan
desperdiciando 5 metros, lo cual provoca que & @ carga y descarga se sature de
mercaderia; en otras palabras en m? se esta seigfa la necesidad de espacio y no en m3
para acomodar correctamente los articulos varibsiltps; para asi lograr evitar que el
inventario se dafe o sufra alteraciones indeseadastiones que preocupan a la gerencia a
la hora de cargar las rutas. Ademas con este dopsespretende que el proceso de
alistamiento de pedidos y carga sea mas agil ieafie; dado que se esta perdiendo tiempo
excesivo en la atencion de clientes externos (pames), la mercaderia no se esta
abasteciendo de la mejor manera y el espacio detdlodega no se esta aprovechando al
mMaximo.
Ademas de agilizar el proceso es necesario contiaganventarios de una mejor manera
gue la empleada actualmente, ya que es de sumartamp@a para la economia y
rentabilidad de la empresa, algunas razones porcledes se deben inspeccionar
eficientemente los inventarios son:

o Se necesita saber que esta disponible para en&régmclientes.

o Se necesita saber donde esta nuestro trabajoaémagdén. Esto nos puede ayudar a

predecir cuando estara disponible para hacer erstreg
o Conocer cuantas existencias se poseen para ewatmr tpedidos demasiado

pequefos o exorbitantes.
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Como parte del proceso de control de existenagadeben definir todas las transacciones

validas dentro del almacén.

Proveedor <« En transito

-

A

Ingreso de inventario

-

Bodega de almacenaje > | Flotilla de transporte

Salidas

Figura N° 3

Existen también razones de peso por las cualemmstante controlar las existencias del

almacén, este es un punto relevante en esta igaeistn y para formar la propuesta,

algunas de estas razones son:

o

o

Costos de operacion y por tenencia de inventasiaso(se controlan pueden ser
muy elevados).

Ubicacion de los productos
Cantidad del inventario
Condicion de los productos

Legislacion

VI.2.1. Operaciones de bodega

Segun Edward Frazelle, Algunas operaciones de bdofegjcas son desconocidas por parte

de los encargados de abastecer a esta organizéasomismas deben ser definidas para

conseguir que el proceso de almacenamiento, aésfmroductos y los movimientos dentro

de la bodega mejoren, estas operaciones son:
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Almacenamiento:

El producto puede ser almacenado de distintas maisegun sus caracteristicas, por
ejemplo en el piso, en tarimas o en estanteriaantcenamiento puede se estéatico o

dinamico.

Alisto:

Este punto hace referencia a la forma en la quarila cabo los surtidos de las ordenes de
mercaderia, donde se generan las rutas de alistogren minimizar distancias y tiempos.
Esta es la operacién de mayor costo dentro delcainage, por ser intensiva tomando la

mano de obra.

Despacho:
Las ordenes deben colocarse en sus respectivdagpdersalida y ser cargadas a los

camiones que salen de la bodega de abastecimiento.

Toma fisica de inventarios:

Consiste meramente en revisar fisicamente el iavieny comparar las cantidades con las
teoricas que indique el sistema, se busca asdgueaactitud entre las cantidades teoricas

y las reales, ademas facilita la identificaciérpdeblemas en los articulos.
Otras:

Operaciones de valor agregado que se pueden radgizao de los centros de distribucion,

tales como, etiquetado, enmarcado y empaque.
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VI.2.2. Mejora del proceso de recepcion y acomodo

Como parte de esta propuesta se pretende queelaci@e y acomodo de los inventarios
sea mas agil, rapido y ordenado, es por esto quiesea que se apliquen actividades
relacionadas con este rubro, tales como:

Centralizacion del recibo y despacho de mercaderia.
Definir horario de recibo
Definir horario de labores

Asignacion de puertas y andenes.

AN NN N

Certificacion de proveedores.

La centralizacion de las labores de bodega, paciaf de esta propuesta, busca a grandes
rasgos unificar y ordenar la forma como se recibdegpacha la mercaderia que se

almacena en las bodegas, este proceso comprende:

Estrategias De Centralizacion
- Entrada y salida de los articulos (“Crossdocking”)
« Flujo Continuo

« Almacenamiento

Entrada y salida de la mercaderia (“Crossdocking”)

« La mercancia ya esté organizada por punto de eeatedo llega al Centro de
Distribucion

« Las estibas ya tienen etiquetas por cada puntermita v

« El producto recibido esta listo para
re-enviarlo a la tienda y en lugar de almacenadanmediatamente colocado en la
zona de consolidacion

Este sistema de centralizacion de la cadena déegba®nto tiene una serie de beneficios ,

y ademas los proveedores deben cumplir ciertogsiemg) como lo son:

- Beneficios de la eficiente entrada y salida de asgda
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o Cero inventario en el Centro de Distribucion (ua)di
o Ahorros por minima manipulacion de los productos

= No tenemos almacenamiento, reabastecimiento, excEéh.

- Caracteristicas que deben cumplir los proveedores
o Muy alto volumen de productos (un trailer diariem@m®minimo).

o Capaz de entregar productos previamente selecasne tienda

diariamente en el centro de distribucién

o Confiable y rapido en sus despachos.
o Proveedor local.

o Entrega paletizada.

Flujo Continuo

- La mercancia esta organizada por producto cuaada #l Centro de Distribucion
« Los productos son repartidos por tienda en el moongue son recibidos

« El producto recibido es seleccionado inmediatampotdienda y luego transferido
al area de consolidacién hasta ser despachado

« Beneficios de Flujo Continuo
o Cero inventario en el Centro de Distribucion (ua)di
o Ahorros por poca manipulacion de los productos.

= No se tiene almacenamiento ni reabastecimientajueusi seleccion

- Caracteristicas de los proveedores de Flujo Caomtinu
o Alto volumen.
o Confiable y rapido en sus despachos
o Proveedor local

o Entrega paletizada
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Almacenamiento

- La mercancia esta organizada por producto cuaada #l Centro de Distribucion
« Los productos son transferidos a los estantesnacaihamiento

- El producto almacenado es seleccionado diarianpemtenda y luego transferido
al area de consolidacion hasta ser despachado

- Beneficios del Almacenamiento
o Producto siempre disponible para surtir a las aisrak inmediato

o Menor inventario que almacenar separadamente ¢retaRas (efecto
portafolio)

+ Los proveedores que cumplen con alguna de lasesitps caracteristicas deben ser

almacenados:

o Medio y bajo volumen

o Frecuencia de entrega entre dos y siete dias

o Poco confiable 6 lento en sus despachos

o Proveedores Internacionales

o Entrega a granel debido a camiones pequefios

- Dichos proveedores deben ser almacenados en sékntno de distribucion

Analisis de beneficios de la Centralizacion

« Disminucion de inventario
- Transporte de mercancia mas eficiente
o Retornos de camiones
o Menos paradas por viaje
o Camiones llenos
o "Combo de transporte”
- Mas entregas por semana a la Tienda - mejor servici

- Mejoras de eficiencia en los puntos de venta -nuEnobra
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« Menores costos totales de abastecimiento

- Mas espacio en la bodega para vender!

Ademas de los beneficios anteriormente mencionasdebe destacar los ahorros
significativos que la empresa va a gozar si sedntpleste sistema de centralizacion, en lo
relativo al tiempo de recepcion de mercaderia esta disminuir hasta en 80%, dado
gue actualmente se tarda hasta 2 horas por pravég@dmde” en la atencion; dentro de
estos se pueden mencionar a: CODIMA S.A., CONSTENEA., DOS PINOS,
SANCELA S.A., CAFE REY, DIPO S.A., NESTLE COPOZ tenotros, los cuales dejan
semanalmente un camion entero de existencias gaawite, es por esto que, con este tipo
de proveedor se pretende entablar formalmentedpupsta para agilizar y ordenar las
actividades diarias de recepcion de mercaderia.

Los costos por el rubro de atrasos en la receps@®habian analizado con detenimiento en
el diagrama de Pareto, los mismos correspondiantatal de¢500,000mensuales costos
gue se pueden bajar hasta en un 38%b0,000 al megssi la empresa centraliza la
recepcion y acomodo de la bodega y si mejora singede almacenes en este sentido; sin
dejar de lado que el maltrato de los articulos saranenor. Otros costos implicitos en esta
propuesta son los de capacitacion de los dos ead@sgle la bodega, la idea es tomar dos
dias para este objetivo y de estos aprovechar @shgara instruir al personal en lo
concerniente a este nuevo sistema de gestion deatres que busca mejorar la cadena de
abastecimiento. Esto le significaria a la empresacpncepto de capacitacion un total de:
¢44,000 ¢40,000para el encargado de implantar la propuesta lydess de los bodegueros
¢4,000por dos dias).

En seguida se muestra la programacion de la ingaem de esta propuesta (diagrama de
Gantt en funcion de dias).
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