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Introduccion

Entorno y caracteristicas de las micro y pequefias empresas

La importancia de la micro y pequefia empresa radica en la cantidad de establecimientos
de éste tipo que existen en México, estas son empresas que cuentan de entre 1 a 10 empleados
para las micro empresas y de 11 a 50 empleados para las pequefias empresas y generan
ganancias no mayores a los 4 millones de pesos (Secretaria de Economia, 2009), este tipo de
empresas son considerados auténticos eslabones de la produccion ya que exportan y generan la
mayor cantidad de empleos. En el pais se cuentan con 90% de microempresas, 5.8% son
medianas empresas y el 4.2% son grandes, las micro y pequefias empresas o0 PYMES como seran
referidas posteriormente, adquieren gran importancia en el ambito nacional pues contribuyen con
un 52% del PIB y con el 72% de los empleos en México, mas del 82% de las empresas en México
son de caracter familiar (SEDECO, 2009). Este tipo de empresas representan una gran
oportunidad, por la flexibilidad de no solamente la no utilizacién de equipo muy complejo y los
pequefios montos de capital que requiere su operacion, sino también a la facilidad con la que
pueden adaptarse a una demanda cambiante y volatil, modificando el nivel de sus pedidos, las
especificaciones del producto y las condiciones de entrega. En este sentido, las grandes
corporaciones han hecho un uso extensivo de este tipo de empresas hasta integrarlas a sus
cadenas productivas. Gracias a lo antes mencionado varios paises entre ellos Japon, Estados
Unidos, ltalia, Espafia y México han implementado politicas de promocion, apoyo y desarrollo para
las PYMES y a través de las cuales los grupos en desventaja econdmica han podido iniciar y

consolidarse por méritos propios tanto en la industria, el comercio 0 empresas de servicio.

Las PYMES presentan problemas que se pueden estudiar con dos enfoques, externo e
interno, el enfoque externo es del tipo macroeconémico en donde éstas no tienen influencia en su
posible solucion como devaluaciones o la inflacion; mientras que el enfoque interno se caracteriza
por problemas derivados de la gestion propia del negocio y donde son las PYMES las
responsables de su solucién y mejora como falta de capacitacion o deficiencias en el control de la

calidad de los productos que fabrican.



Kauffman en el 2001 analiza los problemas que enfrentan las pequefias empresas

mexicanas ante la globalizacion y menciona que a nivel interno las PYMES carecen de:

e Sistemas de planeacion
e Organizacion
e Administracion

e Tecnologia adecuada para la produccidn

En estudio realizado por la Secretaria de Economia (SECOFI, 2003) a 350 PYMES, se
identificaron los problemas que afectan a las micro y pequefias empresas, los cuales se

clasificaron en cuatro rubros.

1. Deficiencias en el area de produccion y operaciones.
o Falta de capacidad técnica para manejar la produccion y las operaciones

e Deficiencias en los niveles de calidad

2. Desconocimiento de los sistemas basicos de control de gestion.
e Manejo inadecuado de los créditos y las cobranzas

e Mal manejo de los inventarios

3. Ignorar aspectos de la planificacion.
e Ausencia de estrategias.

e Inexistencia de un plan de negocios

4. Carencias en gestion.
e Ausencia de politicas de mejora continua

e Resistencia al cambio



Este dltimo rubro, carencia en gestién y en especial la resistencia al cambio genera
barreras dificiles de superar en la implementaciéon de nuevas tecnologias, procesos, actividades o
comportamientos que pudieran generar una mayor competitividad de los negocios y este problema
es uno de los mas arraigados a las empresas de tipo familiares (PYMES). Algunas de las causas

que generan esta resistencia al cambio son las siguientes (Andersen, 1998):

Limitaciones en los recursos

El cambio exige capital, tiempo y gente capacitada. Los directivos y empleados de
una organizacion pueden haber identificado cambios que se podria o debiera hacer,
pero tal vez sea necesario diferir o abandonar algunos de los cambios deseados a
causa de las limitaciones de recursos.

La complejidad de las tecnologias, herramientas o estrategias a usar para lograr el cambio

Todo cambio implica, al menos durante un tiempo, el esfuerzo adicional de tener
que aprender a desenvolverse adecuadamente en la nueva situacion, lo cual es una
fuente adicional de trabajo y de preocupacidn, por lo cual mientras mas complejas
son las estrategias, tecnologias o herramientas utilizadas para generar este cambio
el tiempo de transicion del estado actual al estado idealizado serd mas largo y
complicara en mayor medida esta transicion.

Las funciones vy los conceptos no estan claros

Cambiar implica perder nuestra propia identidad, dejar de ser lo que somos,
aparecen dudas y temas de consulta y en la parte organizacional aparecen
superposiciones y tierras de nadie que generan cuellos de botella en la toma de
decisiones.

Para resolver o atenuar estos problemas las PYMES buscan el apoyo de 2 sectores en
especial, el primer sector es el gobierno el cual cuenta con apoyos econémicos y de capacitacién

para las microempresas (CIPI 2004) como son:

e FONDESO (fondo de desarrollo social)
e PITEX (programa temporal de articulos de exportacion)

e PROSEC (programa de promocidn sectorial)



e Apoyos de Bancomext

e NAFIN (Créditos a tasa fija, Créditos de Primer Piso, Garantias, Créditos para

desarrollo tecnolédgico, Proveedores, etc.)

El segundo sector son las universidades donde mediante el trabajo social o las tesis de los

alumnos, buscan mejorar alguna de las deficiencias que tienen.

Por lo que el objetivo de este trabajo es de identificar los problemas dentro de la empresa
Bodegas Delicia, priorizarlos y proponer posibles soluciones, aplicando herramientas de
planeacion estratégica y control de calidad.

Objetivos especificos

e Analizar de la realidad actual de la empresa
e |dentificar areas criticas y problemas en el area de produccion

e Proponer alternativas de solucion para atender los problemas que se detecten con

la intencién de reducir costos



1 Historia y situacion actual de la empresa

El propdsito del primer capitulo es dar a conocer la historia y situacion actual de Bodegas

delicia, su forma de produccion, las areas de trabajo, producto, ventas y distribuciéon del mismo.

1.1 Historia de la empresa

Esta empresa es de origenes familiares (1910) y se remonta a cuando la familia Martinez
en el pueblo de Jicolapa, Puebla, elaboraba infusiones y fermentaciones de frutas de huerta en
barricas, esto debido a su herencia espafiola y francesa. Al ser una tradicion familiar la
elaboracién de estos productos, s6lo se vendian los excedentes a personas muy cercanas a la
familia Martinez, dando asi el primer paso en el mercado de los vinos y sidras en una escala muy
pequefia. Al ver el interés de las personas en sus productos, algunos miembros de esta familia
decidieron comenzar a elaborar en forma un poco mas del necesario para el consumo familiar y
asi obtener un ingreso adicional. Con el devenir de los afios esta tradiciébn es pasada a la
siguiente generacion, la cual encabezada por Don Gilberto Martinez, en 1930, crea la empresa
‘Casa Martinez” en Zacatlan, Puebla, adquiriendo maquinaria especializada y haciendo algunos
arreglos en su casa, para comenzar a elaborar vino y sidra para un mercado mas grande.
Siguiendo el paso de los afios la empresa vuelve a cambiar de nombre conforme avanzan las
generaciones y al finalizar este ciclo de vida, sus sucesores adquieren la empresa y le asignan un
nuevo nombre en honor de su fundador “Bodegas GilMar”. En afio 2004, por Gltimo, se separan
algunos integrantes de la familia Martinez y fundan una pequefia empresa llamada “Bodegas
Delicia S. A. de C. V.. La Lic. Maria de Lourdes Martinez Garcia tom¢ el cargo de Director

general y su hermano Carlos Martinez Garcia el de Jefe de produccién en esta nueva empresa.

1.2 Situacion actual

Al ser una empresa con origenes familiares por encontrarse en un pueblo chico, muchos de
los trabajadores en las distintas areas son parientes y los demas trabajadores son gente conocida
y con bastante experiencia en su area de trabajo ya que la mayoria lo han desempefiado por mas

de 5 afios. Los procedimientos son de dominio general, pero las operaciones no estan

5



estandarizadas, ni documentadas. La produccion es de forma estacional y se da en su mayor
parte en el periodo que comprende de Agosto a Diciembre, denominada temporada alta, en la
cual la empresa no cuenta con espacios adecuados para el almacenamiento de producto
terminado y en proceso, este ultimo generado por falta de materias primas para terminar dicho
producto. Estos inventarios en areas no correspondientes impiden el movimiento del producto en
proceso entre estaciones de trabajo creando rutas mas largas entre estaciones ocasionando
costos de operacidon e inventarios innecesarios. La materia prima que se compra en esta
temporada a los proveedores, por lo general tiene un tiempo de entrega mayor que genera
retrasos de 1 a 3 dias esto por la demanda se los productos. Los retrasos en los pedidos, la falta
de disciplina del personal y la falta de control en inventarios producen paros en la produccién, que
llevan a compras de improviso a precios por arriba de los contemplados. También en esta
temporada alta (agosto-diciembre) se tiene que contratar personal adicional, incrementando sus

costos por contratacion y capacitacion, asi como el costo por la curva de aprendizaje.

1.3 Descripcion general del proceso

Los jugos utilizados en estos procesos son comprados debido a la falta de maquinaria pues
la fabrica no cuenta con la prensa necesaria para la elaboracién de ellos. El primer paso es poner
el jugo de manzana a fermentar de 20 a 30 dias. Para esto se utilizan 20 contenedores, siendo 10
de ellos con capacidad de 2500 litros, 5 de 950 litros y por ultimo 5 de 450 litros, utilizando
diversos quimicos para acelerar el asentamiento de sélidos en el producto. Posteriormente se
agregan quimicos para clarificar y asentar los sélidos en el producto, éste paso tiene una duracién
de 2 a 3 meses. Como siguiente paso se traspalea y decanta, se agregan sulfatos y benzoatos
para mantener en reposo el liquido, para por ultimo almacenar el liquido y tenerlo listo para su
utilizacion cuando se requiera, generalmente los jugos ya fermentados y tratados son

almacenados hasta el afio siguiente para su utilizacion.

Se inicia entonces el proceso de gasificado del producto, después de pasar por la torre de
gasificado se procede a ser embotellado el liquido. La botella conteniendo el liquido es tapada y
esta tapa amarrada mediante un alambre denominado “amarre”. La botella llega ahora al area de
empapelado, que es donde se le coloca el papel aluminio dorado que recubre el amarre y el
tapon, el cual es alisado con un trapo hiumedo. El etiquetado es la fase siguiente; una etiqueta se
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coloca en el cuello de la botella, la cual sujeta el papel aluminio y otra en el cuerpo de la botella,
ambos con el emblema y datos de la empresa impresos. El Ultimo paso es el empaque, en cajas
de 6 botellas para la sidra, 12 para vinos y cremas y 25 para refresco y posteriormente llevarse al

almacén de producto terminado.

1.4 Productos

Los productos que se fabrican en Bodegas Delicia son amplios y variados, pero se pueden
agrupar en 4 grandes grupos: vinos dulces, sidras, refrescos y cremas, cada grupo tiene sus

productos especificos como se muestra a continuacion.

1. Vinos Dulces

Manzana
Memobrillo
Durazno
Zarzamora
Blueberry
Anis

Café

Coco

14 tortillas

Ciruela

O O 0O O o o o o o o

N
«w

idra

%y 2 It. Deliros

%y 2 It. Deliblanc
%y 2 It. Yola rosa
%y 2 It. Pomagne
%y 2 It. Moments

O O O O O

3. Refrescos

0 Manzana

o Durazno



4. Cremas

Pifidn

Coco

Café
Pistache
Cajeta

Pifia colada

O O O 0O o o o

Nuez

1.5 Ventas

El 50 por ciento de las ventas son hechas sobre pedido, esta parte de las ventas
comprende a la cartera de clientes que la empresa ya posee. El otro 50 por ciento es vendido por
menudeo en la tienda que tiene la fabrica. La sidra es un producto estacional y su temporada
fuerte se encuentra alrededor de los meses de septiembre a diciembre y se vende en cantidades
menores durante el resto del afio, con lo que respecta a los deméas vinos y licores, estos son
vendidos y producidos de manera constante durante todo el afio al igual que las cremas y el

refresco.

De las ventas sobre pedido, el 60 por ciento estan enfocadas en los clientes mas grandes o
mas antiguos de la empresa ya que estos llegan a comprar desde 500 hasta 3000 cajas de
producto terminado, por esto se les da condiciones de pago y condiciones de entrega preferentes.
El 40 por ciento restante, esta formado de clientes pequefios, estos llegan a comprar de 20 hasta
100 cajas de producto terminado, dandoseles a estos las condiciones de pago y condiciones de

entrega que se manejan habitualmente en la empresa.

1.6. Distribucién del producto

La fabrica cuenta con 2 cadenas de distribucidn para sus productos:

e Fabrica — Intermediario — Consumidor



En la cual el pedido puede ser por mayoreo o menudeo, si el pedido es por mayoreo el
flete corre por parte de la fabrica y si es medio mayoreo el cliente pasa por la mercancia.

e Fabrica - Consumidor

En la cual el pedido es por menudeo, la forma de entregar el producto es mediante la

tienda que se encuentra a las afueras de la fabrica.

Los mayoristas son personas dedicadas al comercio de abarrotes por lo general y los
minoristas son pequefias tiendas, puestos, restaurantes de paso, a los cuales se les deja la
mercancia a consignacion en cantidades pequefas, tres de estos se encuentran ubicados en

Zacatlan, Pue., dos en Chignahuapan, Pue. y dos en Puebla, Pue.

Los tiempos de entrega se encuentran para mayoreo de 10 a 15 dias, 5 a 10 dias para
medio mayoreo y entrega inmediata para menudeo en la tienda de la fabrica o sujetos a

disponibilidad en cualquier otro punto de venta.



2  Metodologia

2.1 Planeacién Estratégica

La planificacién Estratégica es una herramienta por excelencia de la Gerencia Estratégica,
consiste en la busqueda de una o mas ventajas competitivas de la organizacién y la formulacion y
puesta en marcha de estrategias permitiendo crear o preservar sus ventajas, todo esto en funcién
de la Mision y de sus objetivos, del medio ambiente y sus presiones y de los recursos disponibles.
Este es un proceso de comunicacion y determinacion de decisiones en el cual intervienen todos

los niveles estratégicos de la empresa.

La planeacion trata con el porvenir de las decisiones actuales, esto significa observar la
cadena de consecuencias de causas y efectos durante un tiempo, relacionada con una decisién
real o intencionada que tomara el director. Su esencia consiste en la identificacion sistematica de
las oportunidades y peligros que surgen en el futuro, los cuales combinados con otros datos
importantes proporcionan la base para qué una empresa tome mejores decisiones en el presente

para explotar las oportunidades y evitar los peligros (Sallenave, 2004).

La generacion y determinacion de la naturaleza y disponibilidad de los datos necesarios
para el diagnostico de las empresas y de los métodos utilizables para su recoleccion dentro de la
misma incluyen técnicas y métodos para describir el sistema organizacional, las relaciones entre
sus elementos y las maneras de identificar problemas y asuntos mas importantes (Williamson and
Cooke, 2004). Y posteriormente del analisis de los datos tomados se pasa a su interpretacion y
diagnostico, ahi se identifican los problemas y sus consecuencias, ademas se establecen

prioridades y estrategias.

2.2 Control de Calidad

Se le denomina control de calidad al conjunto de técnicas, procedimientos y herramientas

que sirve a la direccion para orientar, supervisar y controlar todas las etapas o actividades hasta
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obtener un producto de calidad deseada, el control de calidad no s6lo es papeleo, ni solo una
serie de formulas estadisticas, es también una inversion que como cualquier otra también debe
producir los rendimientos adecuados que justifiquen su existencia. Para lograr una exitosa
implementacion del control de la calidad, se necesita un compromiso con la calidad por parte de

toda la organizacion en varios aspectos (Melnyk, Denzler, 1996):

e Comprometerse a producir productos de calidad, lo cual ayudara a mantener a la
empresa una ventaja competitiva con respecto a sus competidores favoreciendo su

permanencia en el mercado

e Compromiso con los clientes, un cliente es cualquiera que utilice o consuma
nuestros productos terminados y semi terminados, lo que quiere decir que durante
el proceso de fabricacion de un producto el proceso que sigue al mio es

considerado mi cliente y asi sucesivamente

e Compromiso de los duefios y gerentes, estos deben tomar acciones que ayuden a la

empresa a lograr los objetivos de calidad

El control de calidad maneja dos tipos de herramientas cuantitativas como histogramas,
graficas de control, diagrama de dispersion o analisis de Pareto entro otros y herramientas
cualitativas como lluvia de ideas, diagramas de flujo o matrices de seleccion de problemas, todas
estas herramientas son utilizadas para controlar procesos o sistemas y para identificar problemas,
las causas que los provocan y el efecto que tienen sobre estas las posibles acciones correctivas.
Mientras que cada una de estas herramientas provee una vision util del proceso o sistema por si
mismas, es el uso de varias de estas herramientas lo que nos proporciona una vision mas precisa,
pues cada una de estas nos revela una parte del problema y complementando la informacion
obtenida por cada una de estas se pueden tomar decisiones mas acertadas de como eliminar o
disminuir los efectos de dicho problema.

Para identificar los problemas actuales de la empresa en estudio se emplearon las

siguientes herramientas: 1) Analisis FODA que permite obtener una visién general de la empresa
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y presentar estrategias de corto o largo plazo para las diferentes areas de la misma, 2) Diagramas
de flujo para observar detalladamente los procesos de produccion e identificar los pasos
redundantes, reprocesos y competencia de los trabajadores, asi como la creacion de tablas de
impacto econémico generadas a partir de los problemas encontrados en los procesos de
producciéon, 3) Diagramas de Pareto para clasificar y establecer prioridades para los problemas

encontrados dependiendo del impacto econdmico que tengan dentro de la empresa.

El analisis FODA, los diagramas de flujo y el analisis de Pareto son de amplio uso
dentro de diversos sectores, desde gubernamentales hasta privados, ya sea por facilidad en su
uso, el bajo costo de implementaciéon o los beneficios que la aplicacién de estas herramientas
conllevan, por lo que aparte de dar a conocer la teoria, también se presenta un ejemplo del uso

de estas herramientas dentro de algunas empresas.

2.3 FODA

En el proceso de planificacion estratégica, se utilizan diversas herramientas de analisis
para obtener informacidn que permita tomar decisiones acertadas al trazar la trayectoria futura de
las organizaciones. Una de las herramientas mas utilizadas, por su sencillez y gran utilidad, es el
analisis FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas), convirtiéndose en una
alternativa disponible para la pequefia y mediana industria por su bajo costo de implementacion,
ademas de que proporciona un diagnostico preciso de la situacion actual del entorno interno y
externo de la empresa (Williamson, Cooke, 2004).

La utilidad del FODA radica en disefiar las estrategias para utilizar las fortalezas de la
organizacion, asi como aprovechar las oportunidades, enfrentar las amenazas y superar las
debilidades, todo esto enfocado al cumplimiento de objetivos de la empresa. Un punto importante
para la elaboracién del analisis FODA es conocer el funcionamiento del negocio al cual se esta
realizando el analisis, y es necesario saber si lo que se estd analizando es relevante o no, si esta

fuera o dentro de la empresa y si es bueno o malo para la empresa.
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Algunos otros puntos necesarios para desarrollar este analisis son:

1. Destinar el tiempo suficiente para realizar un analisis a profundidad.

2. Tener a mano los datos e informacién necesarios, por ejemplo, analisis de la industria,
estados financieros de la empresa, resultados de encuestas de clima o satisfaccion del
cliente, estudios de mercado, informacion experta en diversos campos, etc.

3. Escoger cuidadosamente un equipo multidisciplinario que realizara el analisis:

a. Con conocimiento profundo tanto del funcionamiento interno como del entorno

externo

b. Con capacidad de analizar los asuntos con objetividad

c. Con capacidad de separar lo relevante de lo que no es significativo

d. Con capacidad de distinguir entre lo importante y lo urgente

e. Con capacidad de distinguir entre lo que es favorable y lo desfavorable

En términos de sistemas tenemos un conjunto inicial de datos (de las diferentes areas de la
empresa), un proceso (el analisis FODA) y un producto, que es la informacién para la toma de

decisiones (el informe del mismo).

Con la informacién obtenida del analisis se crearan 2 tablas, la primera tabla “analisis
FODA”, la cual esta conformada por:

La descripcion de los factores, capacidades o caracteristicas que afectan o influyen a la
empresa interna o externamente en uno de los siguientes rubros, financiero, clientes, procesos y
conocimientos. Después se tiene el indicador de cada factor, capacidad o caracteristica para

poder medir el efecto positivo o negativo con el cual impacta a la empresa.
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Posteriormente, se tiene la estrategia, la cual se piensa que podria servir para explotar
eficazmente los factores positivos y neutralizar o eliminar el efecto de los factores negativos, para
esta parte se utilizé la experiencia de las personas que trabajan dentro de la empresa y que son
expertas en su area, ésta se cataloga con una E mayuscula seguida del numero de la estrategia,

.por ejemplo la estrategia # 1 se define como E1 y asi sucesivamente.

Y al igual que en la descripcion, las estrategias también cuentan con sus indicadores para
medir la eficacia de cada una de éstas y asi poder continuar con ellas y reforzarlas si ayudan a

lograr los objetivos planeados por la empresa o de lo contrario cambiarlas (Ejemplo Tabla 1).

Tabla 1 Tabla ejemplo del analisis FODA

Debilidades | Descripcion Indicador Estrategia Indicador
Capacitaciéon | % de cumplimiento Formalizar % de cumplimiento
Conocimiento E10
empirica de objetivos capacitacion de objetivos

La segunda tabla que se crea con este anélisis es “tabla de estrategias de corto o largo
plazo”, la cual nos permite planear si las estrategias a implementar son de corto o largo plazo y el
area de la empresa a las que van dirigidas. En la parte superior se ve el area a la cual estén
dirigidas las estrategias, en la parte inferior del lado izquierdo se enumeran las estrategias que
seran implementadas para esa area las cuales se sacan de la tabla de analisis FODA y en la parte

inferior del lado derecho se pone si la estrategia es de corto o largo plazo.

(Ejemplo Tabla 2).

Tabla 2 Tabla ejemplo de estrategias de corto y largo plazo

ESTRATEGIA
E4

E10

OCP= objetivos corto plazo OCL= objetivos largo plazo
14



Uso del analisis FODA “’Starbucks”’

Analisis FODA Starbucks, finalidad, conocer las fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas de la compafila con respecto a su entorno 'y competidores

(http://lwww.marketingteacher.com/SWOT/starbucks_swot.htm)

Fortalezas

e La empresa Starbucks es una organizacién muy redituable, consiguiendo ganancias

alrededor de $600 millones de dolares en el 2004

e Es una marca con presencia global con alrededor de 9000 cafeterias en méas de 40 paises,
que ha ganado una buena reputacion gracias a los productos y un servicio de buena

calidad

o Starbucks esta considerada dentro de las 100 mejores compafias donde a la gente le

gusta trabajar

Oportunidades

e Facilidad para incorporar una gran variedad de productos nuevos dentro de su linea de

servicio

e Oportunidad de expandirse de manera global dentro de mercados como la India y Asia

o Copropietarios otras marcas manufactureras de bebidas o alimentos las cuales pueden

generar también un desarrollo como franquicias

Debilidades

e La organizacion tienen una fuerte presencia dentro del mercado estadunidense cuenta con

tres cuartas partes de la totalidad de sus cafeterias dentro de este pais, lo que les genera
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un alto riesgo de negocio por lo cual se ha discutido frecuentemente de expandirse a otras

regiones del mundo para disminuir este riesgo

La organizacion es dependiente de su principal ventaja competitiva que es la venta al

menudeo de de café, lo cual podria generar una lenta diversificacion hacia otros productos

Amenazas

No se sabe con certeza si el mercado del café seguira creciendo estable y favorablemente

u otro tipo de bebida pudiera ganar terreno dentro de las preferencias de los clientes

La compafia esta expuesta a incrementos en los costos del café y otros productos que

vende por el aumento de la demanda de este tipo de productos

Desde la creacion de Starbucks en 1971 gracias al éxito que esta empresa ha tenido en
este mercado han surgido gran cantidad de competidores que representan potenciales

amenazas

2.4 Diagramas de flujo

La creacion del diagrama de flujo es una actividad que agrega valor, pues el proceso que

representa esta ahora disponible para ser analizado, no s6lo por quienes lo llevan a cabo, sino

también por todas las partes interesadas que aportaran nuevas ideas para cambiarlo, mejorarlo o
estandarizarlo (Mitra, 1998).

Los diagramas de flujo al igual que el analisis FODA deben ser realizados por un grupo de

personas expertas en el area de trabajo que se esta analizando y para su elaboraciéon se

recomienda utilizar la ayuda del responsable del proceso, los responsables del proceso anterior y

posterior y de otros procesos interrelacionados.
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son:

Algunos puntos importantes que se necesitan para elaborar un diagrama de flujo adecuado

Definir que se espera obtener del diagrama de flujo

Establecer el nivel de detalle requerido

Determinar los limites del proceso a describir

Estos son utiles por que las personas que no estén directamente involucradas en los

procesos de realizacion del producto o servicios, tienen imagenes idealizadas de los mismos, que

en ocasiones no coinciden con la realidad.

Los diagramas de flujo permiten detectar los problemas o desviaciones a lo largo de un

proceso o servicio, analizando cada unos de los pasos que lo conforman, esto es utilizado en la

metodologia ISO para generar tablas de impacto donde se enumeran y describen los problemas o

desviaciones que generan un aumento de costo en la fabricacion del productos o servicios y las

cuales contienen, el proceso que se esta revisando, el problema que se encontrd en ese proceso,

el impacto que causa el problema al proceso y por ultimo el impacto econémico que genera en el

proceso (tabla 3).

Tabla 3 ejemplo de tabla de impacto del proceso

Paso

Problema

Descripcion del problema

Impacto del proceso

Impacto econémico o
financiero x temporada

Falta de
documentacion

Se describira la causa que origina el
problema

Las consecuencias del
problema detectado

Se obtiene el impacto
econdmico del problema

Este es un ejemplo de que elementos forman las tablas de impacto su desarrollo se mostrara en el
capitulo 3.
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Una vez que se ha mejorado y estandarizado el proceso o actividad que se esta analizando
con los diagramas, se pueden utilizar para crear manuales de procesos los cuales cuentan con los

siguientes elementos:

e Actividad que se realiza

e Persona o grupo que realiza la actividad

e Momento en que se realiza la actividad

e Explicacién de la actividad

e Documentos o registros que necesita o genera un proceso

e OBJETIVO: Para qué se realiza el proceso o conjunto de actividades de una organizacioén,

cuél es su fin
e CLIENTE: Quién se beneficia de ese conjunto de actividades del proceso
e ORIGEN DEL PROCESO: Aquello que da origen a que se inicie el proceso
e RESULTADOS DEL PROCESO: Salidas obtenidas después del proceso

e DEFINICIONES: Términos técnicos que surgen a lo largo de la descripcion del proceso, y
que necesitan una total explicacion para la total comprensién de la actividad realizada o el

conjunto de las mismas que forman un proceso

Uso de diagramas de flujo “The Food and Agriculture Organization of the United
Nations (FAQ) ”’

Las FAO o The Food and Agriculture Organization of the United Nations, dirige esfuerzos
internacionales para combatir el hambre, la FAO funciona como recurso de informacion vy
conocimiento para ayudar a los paises a modernizar y mejorar su agricultura y pesca, y desde
1945 se han enfocado a desarrollar areas rurales las cuales son hogar del 70% de la gente pobre

y con hambre en el mundo.

La FAO genera documentos los cuales se utilizan como referencia para diversas

actividades como siembra, procesamiento de productos alimenticios, pesca entre otros, estos
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documentos cuentan con un capitulo dedicado a los principios basicos para sustentar la
capacitacion de los empresarios el cual cuenta de los siguientes puntos
(http://lwww.fao.org/docrep/Procesosydiagramasflujo):

e Importancia de la materia prima
e C(Calidad del proceso
e Diagramas de flujo y su utilidad

e Higiene y sanidad

Con lo que respecta a los diagramas de flujo nos mencionan que es importante generar
estos diagramas de todos los procesos y apegarse a estos lo mas estrictamente posible, pues
esto producira uniformidad en la forma de procesar los productos, esto es importante pues cuando
un producto a cumplido con la expectativa de los consumidores, no se deben variar su

formulacion, ni elaboracion.

Otra de las ventajas de apegarse a diagramas de flujo establecidos, es el hecho de que en
medida de que se siguen procedimientos escritos en forma precisa, resulta muy dificil
equivocarse, o sea, la calidad de los procedimientos y el accionar de las personas se mantienen

en condiciones de rutina.

Los diagramas de flujo deben cumplir ciertos requisitos para ser utiles:

e Deben ser claros, es decir, estar disefiados de manera que sean entendidos por todos los

que deben usarlos

e Deben ser completos, es decir, consignar todos los elementos necesarios para mostrar el

proceso en su totalidad

e Deben ser lo mas simples e inequivocos posibles. No deben presentar situaciones

confusas y deben ser explicitos por si mismos
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e Deben ser estables, es decir, no deben ser modificados continuamente, sino solamente

como resultado de cambios justificados

2.5 Pareto

El Analisis de Pareto es una comparacion cuantitativa y ordenada de elementos o factores
segun su contribucion a un determinado efecto. El objetivo de esta comparaciéon es clasificar
dichos elementos o factores en dos categorias: Las "Pocas Vitales" (los elementos muy
importantes en su contribucién) y los "Muchos Triviales" (los elementos poco importantes en ella).
Es util para establecer prioridades, enfocar y dirigir las acciones a desarrollar posteriormente, por
otra parte permite basar la toma de decisiones en parametros objetivos, y por tanto unificar

criterios y crear consenso (Melnyk, Denzler, 1996).

Algunas de las ventajas del diagrama de Pareto son:

e Simplicidad: pues no requieren ni céalculos complejos ni técnicas sofisticadas de
representacion grafica

e Impacto visual: comunica de forma clara, evidente y de un vistazo, el resultado del analisis
de comparacion y priorizacion

Elementos necesarios para desarrollar un adecuado diagrama de Pareto

e Un efecto cuantificado y medible sobre el que se quiere priorizar (Costos, tiempo, nimero

de errores o defectos, porcentaje de clientes, etc.).

e Una lista completa de elementos o factores que contribuyen a dicho efecto (tipos de fallos
0 errores, pasos de un proceso, tipos de problemas, productos, servicios, etc.). Las
herramientas de calidad mas utiles para obtener esta lista son: la Tormenta de Ideas, el

Diagrama de Flujo, el Diagrama de Causa-Efecto y sus similares, o los propios datos.
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Uso de analisis de Pareto “’Sector de la construccion”

La utilidad de los diagramas de Pareto se ve reflejada en un reporte realizado por llias
Ortega and Seren Bisgaard para la universidad de St. Gallen
(http://lwww.domica.ch/pubs/report10.pdf), a cerca de la identificacion de las causas de fallas en la
construccion, las cuales generan un gasto al sector de alrededor del 5% de los ingresos
generados anualmente, aqui los diagramas de Pareto fueron utilizados para catalogar los tipos de
fallas que ocasionan defectos en las construcciones como se muestra en la figura 1, y mediante el
analisis de estos diagramas, buscar la forma de controlar y eliminar las causas con mas inferencia

en las fallas de construccion, para reducir el gasto excesivo generado por estas.

Figura1 Fallas que se generan en la construccion
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Posteriormente de las causas con un mayor impacto en la grafica de Pareto (figura 1), en

este caso insuficiencia de conocimientos, se generaron sucesivos andlisis de Pareto

precisar una informacion méas detallada sobre los factores que afectan este rubro, ver figura 2.

Damage sum

Figura 2 Actividades relacionadas a la insuficiencia de conocimientos
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3  Aplicaciéon de metodologias

El propdsito del tercer capitulo es aplicar las herramientas mencionadas en el capitulo
anterior, de ahi obtener e identificar los problemas de manera global a lo largo de la empresa
(FODA) vy especificamente dentro del area de producciéon (diagramas de flujo), asi como el

impacto econémico que generan dentro de la organizacion (Pareto).

3.1 Analisis FODA

Como se menciona en el capitulo dos para desarrollar el analisis FODA se debe de contar
con los objetivos de la empresa para que estos sirvan de guia pues el propésito de este analisis
es buscar el cumplimiento de dichos objetivos, a continuacién se presentan los objetivos de

negocio de Bodegas Delicia que servirdn para orientar el analisis FODA.

OBJETIVOS

a. Lograr un reconocimiento y prestigio con la fabricacion y venta de sus productos,
ofreciendo a los consumidores el mejor precio de la region al igual que una excelente
calidad y sabor.

b. Reducir costos en el area de produccion.
c. Buscar nuevos mercados para poder distribuir el producto.
d. Crecer tanto en infraestructura como a nivel administrativo y corporativo.

Teniendo los objetivos de la empresa presentes, como primer paso para el desarrollo del
analisis se conformo un grupo integrado por la Directora General, el Jefe de produccion y a
algunos empleados de las diferentes areas, estos fueron seleccionados porque toman decisiones
dentro de.las diferentes operaciones de la linea de llenado de sidra, Sus respuestas vy
observaciones fueron catalogadas en los grupos Fortalezas, Oportunidades, Debilidades vy

Amenazas, los datos obteniendo se presentan en la tabla siguiente (tabla 4).
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Tabla 4 Analisis FODA de Bodegas Delicias

Fortalezas Descripcion Indicador Estrategia Indicador
Financieras Contabilidad al dia Flujo de efectivo E1 | Mantener contabilidad al dia Flujo de efectivo
Productos con mayor valor | Incremento en ventas Hacer estrategia de
Incremento en ventas de
de mercado de productos E2 promocidn de productos
productos personalizados
(personalizacién) personalizados personalizados
Cliente
La venta directa con el Incremento en ventas
Hacer descuentos por venta Incremento en ventas de
consumidor a precio de de productos en E3
al mayoreo productos en fabrica
fabrica fabrica
Proceso Procesos simples % error humano E4 | Generar manuales de calidad % error humano
Conocimiento Baja rotacién % de rotacién ES Ofrecer plan de incentivos % de rotacion
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Continuacion

Oportunidades

Descripcion

Indicador

Estrategia

Indicador

Obtencién de créditos

Dar cumplimiento de

requerimientos

Monto del préstamo

Financieras Monto del préstamo | E6
gubernamentales gubernamentales para la obtenido
obtencidn del crédito
Hacer estrategia de
Cliente Aumento de la cartera % de nuevos clientes | E7 promocién de productos % de nuevos clientes
personalizados
Factor de rezago
Mejora tecnoldgica E8 Obtener nueva tecnologia Factor de rezago tecnolégico
tecnoldgico
Proceso
Reacomodo de areas de Reduccién de tiempos Rediseiiar Layout de la Reduccion de tiempos y
E9
trabajo y equipo y movimientos empresa movimientos
- Incremento en Reduccion de merma Reduccion de mermay
Conocimiento E10 Formalizar capacitacion

productividad

y tiempos de entrega

tiempos de entrega




Continuacion

Debilidades Descripcion Indicador Estrategia Indicador

Falta de analisis en la Analizar costo/beneficio x Facturacion x linea de
Rentabilidad E11
rentabilidad x producto producto negocio
Financieras
Generar nuevas politicas de
Fala de liquidez Flujo de efectivo Incremento en cobranza
E12 cobranza
: Desarrollar un area de
Cliente Quejas del cliente % de quejas recibidas % de quejas recibidas
E13 atencion a clientes
Falta de organizacion de la Elaborar cuadro de mandos y Reduccién de tiempos
Tiempos muertos E14
empresa asignar responsabilidades muertos
Proceso
Paros por falta de materia prima Optimizar el control de Reduccion de numero de
Numero de paros
en area de produccion de sidra E15 inventarios paros
- % de cumplimiento de % de cumplimiento de
Conocimiento Capacitacion empirica Formalizar capacitacion
objetivos E16 objetivos
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Continuacion

Amenazas Descripcion Indicador Estrategia Indicador
Aprovechar préstamo
Financieras Traslado de planta Costo E17 | gubernamental para hacer % de mejora tecnoldgica
mejora tecnoldgica
. Desarrollo de un drea de Incremento de facturaciony
Cliente Pérdida de clientes Cartera de clientes E18
atencion a clientes de la cartera
Identificar materia prima
Proceso Escases de materias primas Incumplimiento de pedidos Incumplimiento de pedidos
E19 alternativa
- Personal con muchos afios en
Conocimiento Nivel de productividad Elaborar plan de capacitacion Nivel de productividad
procesos criticos E20
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Los resultados del analisis FODA que se muestra en la tabla 4, esta conformado como se

hace referencia en el punto 2.1 por, la descripcion de los factores, capacidades o caracteristicas

que afectan o influyen a la empresa interna o externamente en uno de los siguientes rubros,

financiero,

clientes, procesos y conocimientos, asi como su indicador para medirlo,

posteriormente, la estrategia la cual también cuenta con su indicador para ser medido.

Este procedimiento se realiz6 para las cuatro partes que conforman el cuadro: fortalezas,

oportunidades, debilidades y amenazas.

Las estrategias que impactan directamente al area de la linea de produccién de sidra son

las siguientes:

E2.- Fabricar productos especializados para los clientes aumenta la dificultad en los

procesos de llenado y etiquetado y empaque

E4.- Generar manuales de calidad ayudaria a estandarizar el proceso de fabricacion

de sidra, reduciendo las desviaciones y por tanto los costos de produccién

E8.- Obtener nueva tecnologia, esta estrategia también puede impactar a lo largo de
toda la linea de producciéon pues como se muestra en la tabla 7 Clasificacion vy
condiciones de la maquinaria y equipo de producciéon, que se encuentra en la
pagina 38, es necesario comenzar a renovar la maquinaria para no perder

competitividad con empresas productoras mas grandes

E9.- Redisefiar el Layout de la empresa con lo cual se espera una reduccion de
tiempos y costos en el manejo de los materiales terminados y semi terminados, asi

como un mejor uso de las areas de trabajo

E10.- Generar un plan de capacitacion, la cual es necesaria pues actualmente la
capacitacion se realiza de manera empirica para todas las areas de la empresa, lo
cual genera desviaciones dentro de los procesos lo que aumenta el costo de

fabricacion

E15.- Optimizar el control de inventarios, ayudara a minimizar la falta de materia
prima en el inventario, lo cual es una de las causas mas importantes que genera

costos adicionales a la empresa, ya sea por un costo comercial y de oportunidad
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debido a la obsolescencia del producto, a la dificultad en la entrega simultanea a 2
0 mas compradores de iguales o diferentes productos, y la reduccién de los paros

en el area de produccion entre otros

Con el analisis FODA también se cuestiona si las estrategias son de corto o largo plazo y
el area de la empresa a la que van dirigidas, para la realizacion de la tabla de estrategias de corto
y largo plazo si se tiene estrategias duplicadas estas no forman parte de la tabla por ejemplo E10
y E16 son iguales solo se toma en cuenta E10, y asi para todas las estrategias.

Tabla 5 Estrategias de corto y largo plazo para Bodegas Delicias

SR “

ESTRATEGIA OCP OLP
El X
E4 X
ES X
E6 X

ESTRATEGIA OCP OLP
E4 X
E9

X
X
E15 X

E8

E9
Compras y Ventas
ESTRATEGIA OCP OLP
Lavado de botella

X
ESTRATEGIA OCP OLP
E4 X

E10 X
Produccion
ESTRATEGIA OCP OLP

ESTRATEGIA OCP OLP E4

X
X
X

E4 X ES

E10 X

OCP= Objetivo corto plazo OLP= Objetivo largo plazo
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3.2 Diagramas de flujo

Mediante la informacion obtenida en el anélisis FODA, sobre todo en la parte de procesos y
conocimientos se ve que las oportunidades, debilidades y amenazas se generar principalmente en

la linea de produccién de sidra.

A continuacién se presenta el diagrama general del proceso de fabricacidn de sidra.

Linea de llenado de sidra

Inicio

Recepcionylavado de materia
prima

Molido

Fermentacion

Llenado

Etiquetado y empaque

De cada proceso que forma parte de la linea de llenado se realizé un diagrama de flujo
detallando lo pasos que los conforman, los problemas o desviaciones encontradas y su

correspondiente tabla de impacto.
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Diagrama de flujo 1 Recepcion y lavado de materia prima

— bugnas buenis
specabnde condiciones condiones
materiaprima 2 4 B s

) fo ng

devolucion de desperdicio
materiaprima 7
i

Tabla de impacto 1 Recepcion y lavado de materia prima

Impacto econémico
Paso Problema Descripcion del problema Impacto del proceso o financiero x
temporada

Se inspecciona la mayoria de la manzana para
1 Falta de politicas asegurar que esta en buen estado esto requiere 38 horas en inspeccién $465
demasiado tiempo de los trabajadores.

El peso de la carga es anotado en un papel el cual
después se le da a la secretaria para que pague, este
4 Falta de politicas movimiento no es puesto en el archivo donde se 6 horas perdidas $120
llevan los pagos y o se pierde el papel o cuesta

trabajo encontrarlo




macerado
F

Diagrama de flujo 2 Molido

caracteristicas
adecuadas prensade
3 i 4
no

caracteristicas
adecuadas
5 s
no

correccion del
maosto
b

Tabla de impacto 2 Molido

fermentacian

Impacto econémico
Paso Problema Descripcion del problema Impacto del proceso o financiero x
temporada
Falta la estandarizacion de la operacion, pues esta Descomposicion del
1 Falta de operacién influye en las caracteristicas del jugo producto o gasto de $1.875
documentacién | cuando se fermenta y necesitan controlarse aspectos materiales para la !
como temperatura y ph. correccion del mosto
Falta de plan de
4 _p . Fallas en la prensa 1 paro de 16 horas $4,608
mantenimiento
Falta la estandarizacion de la operacion, pues esta L
o P e P . Variabilidad del producto
Falta de operacion influye en las caracteristicas del jugo . .
6 . . final decoloracién o $2,075
documentacion | cuando se fermenta y necesitan controlarse aspectos .
asentamiento
como temperatura y ph.
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fermentacion
1

Diagrama de flujo 3 Fermentacion

caracteristicas g caracteristicas
adecuadss trasiego adecuadas

, femnentacion .
2 ] : 5 5l
na 1]

Tabla de impacto 3 Fermentacion

Impacto econémico o
Paso Problema Descripcion del problema Impacto del proceso financiero x
temporada
Falta la estandarizacion de la operacion, pues esta
Variabilidad del producto
Falta de operacion influye en las caracteristicas del jugo
1 final decoloracién o $2,275
documentaciéon | cuando se fermenta y necesitan controlarse aspectos
asentamiento
como temperatura y ph.
Falta la estandarizacion de la operacion, pues esta
Variabilidad del producto
Falta de operacion influye en las caracteristicas del jugo
4 final decoloracidn o $2,475
documentacién | cuando se fermenta y necesitan controlarse aspectos
asentamiento
como temperatura y ph.
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Diagrama de flujo 4 Llenado

lavado de acomodo en

botella cajas plasticas
. 4

desperdicio
3

lenado de e fractura tapony :
lenado etiquetado
recepcion de jugo

botella : 9 o canastilla
g sl .
. : el 1 yempaque
parallenado

6 desperdicio



Tabla de impacto 4 Llenado

Impacto econémico o

Proceso Problema Descripcion del problema Impacto del proceso financiero x
temporada
L No se cuente con un registro para 7 paros por falta botella 5
1 Falta de materia prima gISro p P P $71,662
control de almacén horas c/u
El espacio del almacén es insuficiente
Falta espacio en el para guardar la botella lavada por lo cual | 10 horas de trabajador *
4 , . $1,440
almacén se tienen que lavar 3000 botellas extras semana en 12 semanas
en el turno de la noche
Si el filtrado del jugo es incorrecto a la
6 Falta de documentacion | hora de enva.sar la s.idra pasa CO!‘I Se 'deja de fabricar 356 $18,690
impurezas y se pierde tiempo en refiltrar cajas en la temporada
la sidra
. No se cuente con un registro para 1 paro por falta de gas
7 Falta de materia prima g, P P p . & $15,540
control de almacén carbénico 8 horas
Falta de plan de Fallas en la maquina de llenado o en el
7 ‘p . 9 1 paro de 16 horas $32,760
mantenimiento saturador
Si la canastilla no se amarra . .
. Perdida de 30 cajas,
. adecuadamente puede causar perdida . .
Falta de cuidado en la L. . . ) etiquetas y canastillaen la
11 . L, de liguido, cambio de etiqueta, perdida . $1,767
inspeccion . . temporada + retrabajo 16
de la caja de empaque y mala imagen
. horas
con el consumidor
No se cuente con un registro para L EEIREI T
11 Falta de materia prima & P 8 horas + 1 paro por falta $28,665

control de almacén

de canastilla 6 horas
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Tabla de impacto 5 Etiquetado y empaque

Impacto econdmico

Paso Problema Descripcién del problema Impacto del proceso o financiero x
temporada
Si la canastilla no se amarra . .
. Perdida de 30 cajas,
. adecuadamente puede causar perdida . .
Falta de cuidado en la . . . etiquetas y canastilla en
4 ) L de liquido, cambio de etiqueta, . S1,767
inspeccion ) . la temporada + retrabajo
perdida de la caja de empaque y mala
. . 16 horas
imagen con el consumidor
o No se cuente con un registro para 3 paros por falta de
6 Falta de materia prima g' P p P 518,427
control de almacén etiqueta de 3 horas
Aun que se cuentan con areas
delimitadas para cada tipo de .
Falta de P P 4 horas perdidas +
9 producto, estas no se respetan $680

documentacion

causando errores o retrasos a la hora
de entregar pedidos

transporte
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En nuestro caso de estudio se generaran tablas de impacto de la linea de llenado de sidra,
donde las desviaciones reportadas y registradas durante la temporada alta del afio 2008 (agosto-
diciembre) se utilizaran como base para generar dichas tablas, algunos datos importantes para la

elaboracion y la obtencion del impacto econdémico son los siguientes:

e Temporada es igual al periodo comprendido de agosto a diciembre o sea 5 meses
e La produccion diaria de sidra es de 312 cajas por 8 horas (39 cajas/hora)

e Como se tienen 4 tipos de sidra para obtener la ganancia promedio se sumaran los
precios de venta y se dividiran entre 4, igual para los costos de produccion y la

diferencia se multiplica por el numero de cajas que se dejan de producir

e Precio de venta ($180+$160+$150+$140)/4= $157.5

e Precio de produccion ($115+$110+$100+$95)= $105

e Ganancia promedio = $157.5-$105 = $52.5

e La secretaria gana $1000 por 48 horas ($20/hora)

e Los empleados ganan $580 por 48 horas ($12/hora)

e Un trabajador lava en promedio 300 botellas/hora

e El costo por dejar de moler manzana por hora $288

e La perdida de jugo a lo largo del proceso tiene diferentes costos que van de $9.37 It. a

$11.37 It. dependiendo en que paso del proceso de elaboracion se encuentre

Asi por ejemplo para sacar el impacto econdmico de la tabla de impacto 4 de la hoja 35 se
multiplicéd 7 paros por 5 horas que duraron en promedio cada uno y se multiplicé por el numero de

cajas dejadas de producir por la ganancia promedio.

Tparos*5horas*39cajas/hora*$52.5 ganancia= $71,662
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3.3 Pareto

Con las tablas de impacto de cada uno de los procesos, se desarrollé6 la tabla y la grafica
de Pareto para obtener una comparacion cuantitativa y ordenada de las desviaciones las cuales

se pusieron en categorias de acuerdo al tipo de desviacion, esto es por falta de.

e Materia prima

e Mantenimiento

e Manuales de procesos

e Inspeccidn

e Espacio en almacén

e Costo de cada desviacion, los cuales se obtienen de las tablas de impacto

e Costo total por cada categoria de desviacion, el cual es la suma de los costos de cada

categoria de desviacién
e El porcentaje del costo de cada categoria en relacion al costo total
e El porcentaje acumulado del costo total

e El porcentaje acumulado del nimero de desviaciones con respecto al total de efectos

encontrados

Con todos estos datos se genero la tabla de Pareto que se muestra a continuacion (Tabla
6), la cual esta conformada por seis columnas, la primera nos agrupa los problemas encontrados
por tipo, la segunda contiene el costo de cada uno de los problemas encontrados, la tercera
contiene el costo total por tipo de problema, la cuarta nos da el porcentaje en costo de cada grupo
de problemas con relacién al costo total, la quinta nos presenta el porcentaje del costo acumulado

y la sexta nos da el porcentaje acumulado del numero de defectos.
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Tabla 6 Tabla de Pareto

0, 0,
Problemas Costo por tipo de el % acumulado % acmljmulado
Costo costo del nimero de
por falta de problema del costo total
total efectos
$ 71,662.00
$ 15,540.00
Materia prima S 134,294.00 65.4% 65.4%
$ 28,665.00
35%
S 18,427.00
S 4,608.00
Mantenimiento S 37,368.00 18.2% 83.6%
$ 32,760.00
S 1,875.00
S 2,075.00
S 2,275.00
Manuales de procesos S 25,715.00 12.5% 96.1%
$ 18,690.00
$  120.00
S 680.00 65%
S 465.00
S 2,475.00
Inspeccidn S 6,474.00 3.1% 99.2%
S 1,767.00
S 1,767.00
Espacio en almacén S 1,440.00 | $ 1,440.00 0.8% 100.0%
$ 205,291.00 | 100.0%

El principio de Pareto afirma que en todo grupo de elementos o factores que contribuyen a
un mismo efecto, unos pocos son responsables de la mayor parte de dicho efecto, Pareto nos dice
que 20% de los elementos o factores son responsables del 80% del efecto y el otro 80% de los
elementos o factores son responsables del 20% restante del efecto, en la grafica de Pareto 1
tenemos un comportamiento similar donde el 35% de los problemas genera un 83.6% de los
costos y el 65% restante genera el otro 16.4% de los costos.
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Con la informacién obtenida de la tabla 6, se hizo la grafica de Pareto, para saber del

impacto de forma visual, asi como la comparacién y priorizacion de los problemas.

Grafica 1 Pareto de los problemas y su impacto econdémico

$220,000.00 I G ——————— 100.0%
|
]
jmene mmmmmmmemeem—es §3,6%
$180,000.00 : L So8%
1
160,000.00 1 |
A : - 70.0%
140,000.00 !
= l - 60.0%
$120,000.00 1
: -~ 50.0%
$100,000.00 t
$80,000.00 - % - 40.0%  me costox tipo de desviacion
$60,000.00 I = 30.0% =%acumulado costo
¥ L T
]
$40,000.00 ; - 20.0%
$20,000.00 - 10.0%
- - I : - 0.0%

Ya con esta informacion mas si las estrategias con las que se piensa erradicar o controlar
estos problemas son de corto o largo plazo se puede priorizar dichos problemas, asi podemos ver
que los problemas que se deben atacar primero son los que nos causan el 80% de los costos,
siendo estos problemas por falta de materia prima y problemas por falta de mantenimiento, los
cuales en su conjunto nos generan el 83.6% de los costos como lo indica la linea punteada de la
grafica de Pareto, una vez controlados o eliminados estos problemas, se debera realizar un nuevo

Pareto para localizar los problemas que en ese entonces nos generen el 80% de los costos.
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3.4 Diagrama de arbol

Para lograr una visualizacion de los problemas se generd un arbol para la realidad actual,
donde las respuestas, observaciones y los problemas encontradas en el analisis FODA y en los
diagramas de flujo fueron catalogadas en grupos. Los grupos fueron nombrados y ordenados
conforme un diagrama de arbol. La cabeza del diagrama es el propdsito “clasificacion de la
problematica”, contando con 3 ramificaciones referentes a los 3 problemas generales que tiene la
planta, problemas Fisicos, Politicos y de Mercado. Los problemas fisicos a su vez se pueden
ramificar en 2 tipos, aquellos que son ocasionados por Materia prima y aquellos ocasionados por

Procesos.

Los grupos son los siguientes junto con sus respectivas observaciones:

Respuestas correspondientes a problemas con las politicas de la empresa:

a. No estan bien definidas las politicas de la empresa a nivel administrativo y los de
produccién, es decir, no hay politicas fijas a seguir. Las politicas a los trabajadores de

nuevo ingreso se les inducen de manera superficial y se aprenden con la experiencia.

b. No hay planeaciéon de la programacion de las actividades de la empresa. Se trabaja un
producto hasta que se acaba el lote o la materia prima. Si falta materia prima para

terminar el lote, se comienza otro en lo que llega la materia prima faltante.

c. Falta de analisis de la rentabilidad por producto, gran variedad de productos pero algunos
se venden muy poco, ademas de que ocupan recursos y espacio de almacén que podria

ser utilizado para otros productos.

d. Mala comunicacién entre departamentos y empleados. La empresa no cuenta con un
modelo de gestion valido y consistente en toda la compafia, se pueden tomar malas

decisiones.
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Se toman decisiones rapidas. Esta respuesta va ligada al anterior, ya que al tomarse una
decision rapida por descuido y falta de disciplina no se hace del conocimiento de todas las

partes involucradas.

Respuestas correspondientes problemas con la materia prima:

El precio de materias primas es variable. Por ser un producto estacional, el precio de las

materias primas varia si se trabaja en temporada alta o baja.

Falta de materias primas en el inventario. Debido a la ausencia de un control del

inventario, el area de produccidn pide materiales y a veces no hay en existencia.

La cantidad de materia prima comprada para la temporada es lo producido la temporada
anterior. Al no haber realizado algun estudio relacionado a sus ventas, demanda, etc., se

compra la cantidad de materia prima utilizada el periodo anterior.

Respuestas correspondientes a problemas de mercado:

El producto terminado no es solicitado con anticipaciéon por los compradores. Estos piden
la mercancia con una semana de anticipacidon a la fecha de entrega, forzando asi a la
fabrica a tener grandes inventarios. Generalmente solicitan el producto con una semana

de anticipacion sin importar el volumen.

Los clientes no dan ninguna clase de anticipo por la mercancia. La empresa debe de
trabajar con su capital, lo cual exige una gran inversién. El capital para esta inversion en
materiales a veces es muy grande y no se puede comprar todo el material necesario para

la fabricacion de todo el lote.
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Respuestas correspondientes a problemas de proceso:

k. Produccion irregular de producto terminado. Esto sucede por descuidos y falta de
capacitacion del personal sobre todo con el que se contrata en la temporada alta de
fabricacion de sidra, estas desviaciones van desde mala colocacion de la etiqueta hasta

contaminacion del producto terminado.

|. Pérdidas parciales en el proceso de fermentacién. Estos es debido a que el proceso de
traspaleado es hecho de forma manual. Algunas de las materias primas que se utilizan no
siempre son del mismo proveedor, debido a esto se genera una variabilidad en el proceso

y una posible descomposicién del producto.

m. Paros de hasta 16 horas por descompostura de maquinaria. La maquinaria nueva es muy
cara para una empresa pequefia, debido a esto la empresa compra maquinaria de segundo
uso. Las reparaciones son realizadas por los empleados de la fabrica y el jefe de
produccion, en caso de ser una reparacion menor, no se cuenta con un plan de

mantenimiento.

Algunas de las razones de los paros por descompostura de la maquinaria también se deben a
los afios que ya tienen trabajando, algunas de mas de 15 a 20 afios, a continuacion se presenta
una tabla con la clasificacidén y condicion de las maquinas utilizadas para la producciéon de sidra
(Tabla 7).

Tabla 7

Clasificaciéon y condiciones de la maquinaria y equipo de produccion.

Maquinaria Muy buena | Buena Regular Mala Material

90-80% | 79-70% | 69-60% <60 %

Taponadora X Acero inoxidable

Saturador X Acero inoxidable




X Utilizan Arena, silica, arena de ri6,
gravilla y carbén activado como filtros,
Agua , .
ademas de luz ultravioleta
Filtros
Jugo X Movibles de Acero inoxidable y metal
de prensa y marcos
Prensa Hidraulica X Acero
Llenadora para sidra X Acero inoxidable
y refresco
Banda transportadora X Metal
de rodillos
Lavadora Manual de X Plastico
Botella
Mesa de etiquetado X Madera
Picadora X Metal
Lavadora con banda X Metal
transportadora para
manzana
Saturador X Acero Inoxidable

n. Almacenes con capacidad inferior a la requerida. No se cuenta con un solo almacén, sino

con varios almacenes pequefios dentro de toda la construccion.

0. Pequefios almacenes a lo largo de toda la fabrica. Esto es debido a que no se pueden

hacer remodelaciones significativas a las instalaciones por falta de permiso del gobierno.

p. Falta de materia prima cuando se necesita para la produccion de los diversos productos.
Al no llevarse un control del inventario en la planta se generan problemas por falta de

material para trabajo, forzando asi el cambio en la linea de produccion.
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Falta de espacio para produccion en proceso. Este problema se genera cuando falta
alguna materia prima, ya que se tiene que almacenar en algun lado el material en proceso

por falta de esta para terminar el lote.

La maquina de llenado es utilizada para vino, sidra y refresco. Porque sélo hay una
maquina llenadora, al cambiar la produccion se lleva a cabo todo el proceso de

preparacion de maquinaria y esto retrasa la produccion.

Saturacion en las estaciones de trabajo en temporada alta. Esto es generado debido a la

creacion de inventarios de producto en proceso a lo largo de toda la fabrica.

Contratacién de personal adicional en temporada alta. Algunas veces el personal
contratado ya ha trabajado en la empresa con anterioridad, pero de ser el caso contrario,
se requiere un pequefo periodo de adiestramiento. Al ser empleados temporales no tienen
un gran compromiso con la empresa y por falta de experiencia no trabajan a la misma

velocidad que los empleados de planta (diagrama 6).
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Diagrama 6  Arbol de realidad actual
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Analizando todos los problemas listados se observa que muchos de los problemas apuntan
a situaciones de desabasto de materia prima en sus diferentes areas (verde) y muchos otros a
factores como falta de documentacion en los procesos y a la falta de organizacion de la direccion
entre otros factores (amarillo).
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4 Politica de inventario

En el capitulo anterior se muestra que el desabasto de materia prima genera pérdidas de
$ 134,294 al afio, siendo solo este tipo de problema el causante del 65% de las pérdidas totales,
por lo cual se busca crear una politica de control de inventarios (Modelos Estocasticos de
Demanda Desconocida), tomando como punto de partida los datos generados mediante un método
de Prondsticos, con el objetivo controlar de manera mas adecuada las materias primas y asi

reducir el numero de paros que se generan en la linea de produccion de sidra.

4.1 Pronosticos

El interés basico de los prondsticos es predecir adecuadamente la demanda del

consumidor acerca de nuestros productos o servicios.

e Estos son un componente de la planeacion estratégica y operacional.

e Seran utilizados como datos de entrada para el control de inventarios.

Para la implementacion de los Métodos de prondsticos estadisticos es necesario disponer
de datos historicos de ventas o demanda, estos ademas suponen que continuaran las tendencias
historicas. La empresa fabrica varios tipos de sidras por lo cual para esta propuesta de politica de
inventario se escogi6 la que genera una mayor demanda en linea de produccion en este caso es,
Sidra Delicia Natural de 750 ml. (delinat. %) con el 60% de la demanda anual y de la cual se
cuentan con datos de demanda del enero del 2004 hasta diciembre del 2009 (60 datos
mensuales), estos datos fueron recolectados por trabajadores de la fabrica para fines distintos a
los de este trabajo por lo cual se espera que se hayan tomado de una forma correcta y de forma

similar cada uno de estos.

En la siguiente tabla se muestran los datos correspondientes a la demanda de la sidra
delinat % (tabla 8).
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Tabla 8

Demanda de sidra Delinat 3/4

=38s

%53 2 2 2 5 2 g

EES & < & < < <

38 E
ENERO 0 0 624 0 60 165
FEBRERO 0 360 180 174 180 320
MARZO 0 30 336 120 78 54
ABRIL 43 1440 120 954 84 1
MAYO 54 6 1686 300 270 657
JUNIO 180 1632 390 2144 1208 288
JULIO 48 1320 2904 3516 378 605
AGOSTO 241 1800 360 30 240 509
SEPTIEMBRE 5280 2298 1500 1176 1782 2045
OCTUBRE 10302 492 1224 18748 1374 824
NOVIEMBRE 21288 18336 23532 12239 5783 2710
DICIEMBRE 7134 13548 17994 18425 19566 9946
Total botellas 44570 41262 50850 57826 31003 18124
Total cajas 7428 6877 8475 9638 5167 3021

Para escoger un método adecuado de pronésticos es necesario graficar los datos y

observar cdmo se comportan a lo largo del tiempo, estos pueden ser ciclicos, estacionales o sin

alguna tendencia aparente entre otros, a continuacién se muestra la grafica de las demandas de

delinat. % de los 6 afios.

Grafica2 Demanda anual Delinat % 2004-2009
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Se puede apreciar que los datos muestran estacionalidad y es ldgico pues la sidra es un
producto de temporada navidefia por lo que la diferencia en la demanda de los meses de octubre
a diciembre de cada afio es de hasta 15 veces mayor que las de los demas meses del afio.

Con los datos anteriores se desarrollaron los métodos de pronésticos estadisticos, al igual
que un método de ponderaciéon de la importancia de la informacién dentro del pronéstico, siendo
este ultimo mas parecido a como actualmente se obtiene la informacién para la compra de materia
prima para la siguiente temporada de produccién (empirico), donde se les da un peso a la
informacién de cada afio, siendo este mayor si los datos son de afios recientes y menor si los

datos son de afios posteriores.

Para medir la exactitud de los métodos de pronésticos la medida mas utilizada es el MAD o
desviacion absoluta media, la cual es el error promedio de prondstico, y mientras menor sea el

MAD mejor aproximacion tendra el pronostico a la demanda real.

Primero se utiliz6 el método de ponderacion donde se probd dandoles diferentes pesos a
los datos dependiendo que tan recientes fueran, se utilizaron los datos del 2004 al 2008 y los
2009 fueron utilizados para medirlos contra los pronosticados y asi obtener el MAD. Se les dieron

diferentes rangos a los pesos y a continuacién se muestran estos rangos:

Datos 2008 peso de entre 50% al 60%
Datos 2007 pesos de entre 20% al 30%
Datos 2006 peso 10%

Datos 2005 pesos de entre 0% y el 10%

Datos 2004 pesos de entre 0% y 5%

Lo que se hace después de asignar los pesos (la suma de los pesos siempre da 100%) se
multiplican por el dato de la demanda de ese afio y se suman para dar un resultado pronosticado
para cada mes del 2009, a continuaciéon se muestra una tabla con diferentes pesos asignados y

sus MAD's correspondientes.
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Tabla 9

Calculos del MAD mensual de demanda real contra pronosticada 2009

pesos por
afio
04,05,06,0 | .05,.1,.1,. .05,.05,.1,.2 .05,.05,.1,.2 0,.05,.1,.2 0,0,.1,.3,.
7,08 25,.5 error 5,.55 error ,.6 error 5,.6 error 6 error
92.4 72.6 95.4 69.6 98.4 66.6 98.4 66.6 98.4 66.6
187.5 132.5 178.5 141.5 178.8 141.2 187.5 132.5 178.2 141.8
105.6 51.6 108.0 54.0 105.9 51.9 111.9 57.9 116.4 62.4
438.7 437.7 3709 369.9 3274 3264 3729 371.9 348.6 347.6
381.9 275.1 395.1 261.9 393.6| 2634 405.9 2511 420.6 2364
1351.2 1063.2 1330.0| 1042.0 1283.2| 995.2 1381.4 1093.4 1407.0 1119.0
1492.8 887.8 1445.7| 840.7 1288.8| 683.8 1462.2 857.2 1572.0 967.0
355.6 153.5 27176 2315 288.1 221.0 2775 2315 189.0 320.0
1828.8 216.2 1803.0| 2420 1833.3| 2117 1628.1 416.9 1572.0 473.0
6060.7 5236.7 6104.8 | 5280.8 5236.1| 4412.1 5658.4 4834.4 6571.2 5747.2
11202.5 8492.5 10574.8| 7864.8 10252.0 | 7542.0 9799.6 7089.6 9494.7 6784.7
17900.2 7954.2 18201.1| 8255.1 18258.1| 8312.1| 188227 8876.7 19066.5 9120.5
MAD MAD MAD MAD MAD
2081.1 2054.5 1935.6 2023.3 2115.5

El mejor MAD obtenido mediante este método es de 1935.6 botellas con los pesos (.05,.05,.1,.2,.6), posteriormente por la

forma en que se comporta la demanda de este producto, se realizé el mismo calculo pero ahora en trimestres para ver si se

encontraba alguna mejora en el MAD, en la siguiente pagina se muestran los datos ya en trimestres con sus respectivos calculos y

sus MAD’s.
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Tabla 10 Demanda trimestral de Delinat %.

Deli Nat 3/4
demanda
trimestral 2004 2005 2006 2007 2008 2009
1 0.0 130.0 380.0 98.0 106.0 179.7
2 92.3 1026.0 732.0 1132.7 520.7 315.3
3 1856.3 1806.0 1588.0 1574.0 800.0 1053.0
4 12908.0 10792.0 14250.0 16470.7 8907.7 4493.3
Tabla 11 Calculos del MAD trimestral de demanda real contra pronosticada 2009
pesos por aiio | .05,.1,.1,. .05,.05,.1,.2 .05,.05,.1,.2 0,.05,.1,.2 0,0,.1,.3,.
04,05,06,07,08 25,5 error 5,.55 error ,.6 error 5,.6 error 6 error
128.5 51.2 127.3 52.4 127.7 52.0 132.6 47.1 131.0 48.7
723.9 408.6 698.7 383.3 668.1 3952.7 7201 404.7 725.4 410.1
1225.7 172.7 1175.4 122.4 1136.7 83.7 1122.6 69.6 1111.0 58.0
117211 7227.8 11626.9 7133.6 11248.7 6755.4 11426.9 6933.5 11710.8 7217.5
MAD MAD MAD MAD MAD
1965.1 1922.9 1811.0 1863.7 1933.6

Se obtiene un mejor MAD 1811 con los mismos pesos (.05,.05,.1,.2,.6), una reduccion de 124 botellas o 20 cajas. Esta mejoria

parece ser porque al tomar los datos trimestrales el cambio de los ultimos tres meses ya no es tan grande como si se hace de forma

mensual.
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Asi es como se ven la grafica de demanda real y demanda pronosticada.

Grafica 3 Demanda real contra pronosticada trimestral Delinat %

Demanda real vs Demanda pronosticada

12000.0

10000.0 /f

8000.0
6000.0 / —tp— lemanda real

e clemanda

pronosticada
4000.0 /’

2000.0
0.0 .___My

demanda de hotellas

Al tener un MAD grande la aproximacion de la demanda pronosticada no se comporta de
una manera tan precisa como se puede ver en el 4 trimestre del afio. Teniendo estos datos y
graficas como base ahora se presentan los resultados obtenidos mediante métodos de pronédsticos
estadisticos, para esto primero se obtuvo la estimacion del factor estacional, pues asi es mas

sencillo analizar los datos y detectar nuevas tendencias.

Tabla 12 Estimacion del factor estacional trimestral

. Estimacion del
trimestre
factor estacional
1 0.0380
2 0.1864
3 0.4057
4 3.3699
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Ya con los factores de estacionalidad tomados en cuenta se presenta una tabla con los

MAD de cada uno de los métodos de pronosticos estadisticos.

Tabla 13 MAD con varios métodos estadisticos

Suavizado
Ultimo valor Promedio exponencial Suavizado
con Promedio con| mévil con con exponencial con

Método| estacionalidad | estacionalidad | estacionalidad | estacionalidad tendencia

MAD 1073.8 1253.3 974.8 862.1

El mejor MAD se obtuvo con el método de suavizado exponencial con estacionalidad, este
le da un mayor peso al ultimo valor de la serie de tiempo y luego progresivamente, pesos menores
a los valores mas antiguos, utiliza una féormula para pronosticar el siguiente valor en la serie

cronoldgica combinando el ultimo valor y el ultimo pronéstico de la forma siguiente:

Pronéstico = a (ultimo valor)+ (1- a) (altimo pronéstico)

Donde a es una constante entre 0 y 1 llamada constante de suavizado, el valor de alfa
tiene un efecto sustancial en el pronostico de modo que su selecciéon debe hacerse con cuidado,
va desde valores de .1 para datos donde las condiciones se mantienen relativamente estables,
hasta .3 para datos donde ocurren cabios significativos en las condiciones, aunque pueden
ocuparse valores mayores a este. Para nuestro caso se probd a de .3 en adelante por la alta

variabilidad de la demanda.



Datos usados para desarrollar el método de suavizado exponencial con estacionalidad:

Tabla 14 Método de suavizado exponencial con estacionalidad

Smoothing
Constant
o= 08 |
Mean
Initial Absolute
Estimate Deviation
Average= 3547 | L_MAD= 824 |
Seasonally Seasonally
True Adjusted Adjusted Actual Forecasting
Year Quarter Value Value Forecast Forecast Error
1 1 0 0 3672 140 140
2004 1 2 92 495 734 137 45
1 3 1856 4576 543 220 1636
1 4 12908 3830 3769 12701 207
2 1 130 3422 3818 145 15
2005 2 2 1026 5503 3501 653 373
2 3 1806 4451 5103 2070 264
2 4 10792 3203 4582 15440 4648
3 1 380 10002 3478 132 248
2006 3 2 732 3926 8697 1621 889
3 3 1588 3914 4880 1980 392
3 4 14250 4229 4107 13841 409
4 1 98 2579 4204 160 62
2007 4 2 1133 6075 2904 541 591
4 3 1574 3880 5441 2208 634
4 4 16471 4888 4192 14126 2345
5 1 106 2790 4748 180 74
2008 5 2 521 2793 3182 593 73
5 3 800 1972 2870 1165 365
5 4 8908 2643 2152 7251 1657
6 1 180 4729 2545 97 83
2009 6 2 315 1691 4292 800 485
6 3 1053 2595 2211 897 156
6 4 4493 1333 2519 8488 3994
7 1 1570 60
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Asi es como se ven las graficas de demanda real y demanda pronosticada.

Grafica 4 Demanda real contra pronosticada usando método de suavizado exponencial con

estacionalidad
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La diferencia del MAD de entre los métodos de ponderacion de la importancia de la

informacién dentro del prondstico y suavizado exponencial con estacionalidad es de (1881-824=

987) que son 165 cajas lo cual ya es bastante bueno y como se puede apreciar en la gréafica

anterior la aproximacion de la demanda pronosticada contra la demanda real es mas parecida.

Entonces se utilizo los resultados pronosticados del método de suavizado para obtener la

demanda y la desviacion estandar esperada que servira para desarrollar los modelos de

inventarios.

56



4.2 Inventarios

Se desea definir los niveles de inventario para abastecer las operaciones por las siguientes

razones:

e Toda la materia prima y producto terminado nos genera un costo de oportunidad y un costo
comercial relacionado a la obsolescencia del producto

e El producto terminado no es solicitado con anticipacion por los compradores

e Dificultad en la entrega simultdnea a dos o més compradores de iguales o diferentes
productos que la empresa fabrica

e Estacionalidad del producto
o Falta de materia prima cuando se necesita para la produccidn de los diversos productos
e Reducir el numero de paros del area de produccidn
e Buscar economias de escala
Por la forma en que se comporta la demanda se utilizaron 2 modelos para obtener la
cantidad dptima a pedir y el punto de reorden, para los primeros 3 primeros trimestres se utilizé el

modelo (Q, R) y para el 4 trimestre el modelo de nivel de servicio, este tipo de modelos buscan

minimizar el costo total del inventario, el cual esta constituido por:

e El costo de preparacién

e El costo por mantener inventario

e El costo por faltante
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Estos se basan en la formula del lote econémico (EOQ) con algunas variaciones V2kE
(D)/h, esta nos genera una aproximacion de la cantidad optima a pedir. Como se usaron dos
modelos se obtuvieron dos demandas esperadas con sus correspondientes desviaciones estandar,
para el modelo (Q, R) se utilizaron los datos de los primeros 3 trimestres de los afios 2004 al 2009

y para el modelo de nivel de servicio se utilizaron los del ultimo trimestre de los mismos afios.

Tabla 15 Desviacion estandar y demanda esperada para modelos (Q,R) y Nivel de servicio

desviacion
2004 | 2005 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | E(D) estandar

modelo (Q,R) | 1949 | 2962 | 2700 | 2805 | 1427 | 1548 | 2232 616

modelo nivel
servicio 12908 | 10792 | 14250 | 16471 | 8908 | 4493 | 11304 3880

A continuacidn se presentan dos tablas (16 y 17) mostrando los resultados de los modelos

antes mencionados, estos cuentan con los siguientes datos:

e Costo por ordenar (k) = $1,755 (donde va incluido el costo por hacer el pedido de las
botellas mas el costo que implica alistar la maquina para producir cierto tipo de sidra)

e Costo por mantener (h)= $1 (solo es el costo de oportunidad del costo de la botella

(.2°$5=$1)

e Costo por faltante (Cb)= $7.5 (se saca de la ganancia de la caja que es de $45 pesos entre
6 que son las botellas que trae la caja = §7.5)

e Tiempo de espera (L)= 1 semana

e Semanas totales al afio (wl)= 52

e Una demanda y desviacion estimada para el modelo (Q, R) de 2232,616 y para el modelo
de nivel de servicio de 11304,3880
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Tabla 16

Tabla 17
resultados Modelo
nivel de servicio

resultados
Modelo (Q,R)
media desv est
E(D)1 2232 614
L 1
k 1755
h 1
Cb 7.5
wl 52
Q1* 2799.0 inv
p(x>=r*) 0.17 0.83
E(x) 42.9
des(x) 85.1
r punto de 125.1 botellas
reorden
StOCk. de 82.2 botellas
seguridad
costo x $ 1,481.68
mantener
costo x
faltantes $ 1.00
costo x ordenar $ 1,399.49
CTV $ 2,882.18

media desv est
E(D)2 11304 3880
L 1
k 1755
1
Ch 7.5
wl 52
valor de SLM1 0.9
Q2* 6299
SLM2 (So) 1 inv
p(xX>=r*) 0.29 0.71
E(x) 217.4
des(x) 538.1
NL(0.35)+0.35=-
NL .6005 5081
r punto de reorden 29.1 botellas
stock de seguridad 521.7 botellas
costo x mantener $ 8,121.8
costo x faltantes $ 7.5
costo x ordenar $ 6,1395
CTV $ 14,268.8

59



5 Conclusiones y Recomendaciones

Con las herramientas utilizadas se logrd la identificacion y clasificacion de los problemas

dentro de Bodegas Delicia que no se tenian del todo claros.

Es recomendable que se revisen y actualicen por parte de la gerencia y personal que toma
decisiones dentro de la linea de produccidn el analisis FODA, los diagramas de flujo y el analisis
de Pareto de forma semestral o anual para actualizar de ser necesario algun procedimiento,
generar nuevos analisis de Pareto o eliminar o incluir nuevas fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas. Este proceso de retroalimentacion es facilitado por el sencillo uso de las
herramientas antes mencionadas y por la participacion tanto de la gerencia y el personal de la

linea de produccion en la aplicacion de las mismas en esta tesis.

Con los datos obtenidos de la grafica de Pareto, se observa que se debe poner especial
cuidado a las desviaciones por falta de materia prima y las desviaciones por falta de
mantenimiento, pues estas en conjunto generan el 83.3% de los costos por falta de calidad en la
linea de llenado de sidra, asi controlando y eliminando estas se gana competitividad contra los

productores de la zona.

Como se puede apreciar en la tabla 7, la mayoria de la maquinaria esta en la categoria
de regular por lo que seria conveniente empezar a cambiar la maquinaria gradualmente, pero
como esto no se puede conseguir a corto plazo por falta de dinero para comprar nueva
maquinaria, se propone ocuparse de los problemas por falta de materia prima y problemas por
falta de estandarizacién de procesos que en su conjunto generan un 74% del costo en la linea de
llenado de sidra con un 29 % de las desviaciones, muy cerca del comportamiento que nos
describe Pareto, posteriormente se atacaran los problemas por falta de inspeccién con un impacto
del 3.1 % y que se pueden atacar en un corto plazo, seguidos por los problemas de falta de

mantenimiento con un impacto de 18.2 % los cuales se atacaran a largo plazo.

Como parte importante para el control y eliminacion de los problemas por falta de

estandarizaciéon de procesos se recomienda la utilizacion de manuales de procesos, estos
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proveeran la estandarizacion de las actividades necesaria dentro de la empresa, asi como una
explicacion detallada del proceso, de los documentos y/o registros que se generaran 0 seran

requeridos para lleva las a cavo.

Apoyados por los diagramas de flujo los cuales ayudaran a eliminar los pasos redundantes
y cuellos de botella, también definirdn de manera correcta las competencias de cada uno de los
trabajadores involucrados a lo largo de la cadena de produccion, asi como determinar las

responsabilidades del personal eliminando los conflictos de autoridad.

Actualmente se realiza la capacitacion de los trabajadores de la empresa de forma
empirica lo cual es causa de una falta de homogeneidad del producto final, asi como costos
adicionales en el area de produccioén, generando problemas en casi todos los rubros marcados en
las tablas de impacto del proceso de llenado de sidra presentadas en el capitulo 3, por lo que se
recomienda generar un plan de capacitacién donde se aprovecharan los manuales de procesos
para controlar o eliminar este tipo de desviaciones a lo largo de la linea de llenado y enfocar el

esfuerzo de los trabajadores hacia el cumplimiento de los objetivos de la empresa.

La ausencia de materia prima genera problemas como los antes mencionados en el
capitulo 3, estos aparte de aumentar los costos en la linea de produccién, también generan un
deterioro de la imagen de la empresa con los clientes cuando los pedidos no pueden ser surtidos
a tiempo y esto puede causar hasta la perdida de dicho cliente lo cual impacta en las ganancias
de la empresa, por lo que se recomienda el uso de prondsticos y la implementacion de un control
de inventarios, los primeros con el interés basico de predecir adecuadamente la demanda del
consumidor, estos son actualmente un componente importante de la planeacidén estratégica y
operacional y nos serviran como datos de entrada para el control de inventarios, este ultimo
buscara definir los niveles de inventario adecuados para abastecer las operaciones de produccion

por las siguientes razones:

e Toda la materia prima y producto terminado nos genera un costo de oportunidad y un costo

comercial relacionado a la obsolescencia del producto.
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e El producto terminado no es solicitado con anticipacion por los compradores.

e Dificultad en la entrega simultanea a dos o més compradores de iguales o diferentes

productos que la empresa fabrica.

e Estacionalidad del producto.

e Falta de materia prima cuando se necesita para la produccidn de los diversos productos.

e Reducir el numero de paros del area de produccién.

e Buscar economias de escala.

Para atacar los problemas por desabasto de materia prima se gener6 una politica de
inventario, la cual se maneja de dos formas para los primeros tres trimestres modelo (Q,R) y para
el cuarto trimestre modelo de nivel de servicios. El costo total de mantener estas dos politicas al
afio es de $17,150 a diferencia de los $71,662 que se perdio por el problema de desabasto de
botella, cumpliendo con un nivel de servicio del 90% para el cuarto trimestre, el cual es importante
lograr pues es el trimestre donde se realiza el 83.5% de las ventas del afio, ademés con el stock

de seguridad se trata de eliminar el desabasto de botella para la fabricacién a lo largo del afio.

Otro punto importante del control de inventarios es que se generaron los costos por
desabasto y los de mantener y ordenar, los cuales no se tenian en cuenta antes de la realizacion
de este trabajo. Se obtuvo los puntos de reorden y la cantidad optima a pedir de materia prima
para el proceso de fabricacion de Sidra Delicia natural %, que como se puede ver en las tablas
anteriores parece adecuado con la forma en la que se da la demanda a lo largo del afio un EOQ
menor para los primeros tres trimestres del afio y uno mayor para el ultimo trimestre. Asi como se
obtuvo un método de prondsticos estadisticos que se adapta de una forma adecuada a la
demanda real de la botella en el proceso de fabricacion, y el cual se espera que vaya mejorando

mientras mas datos se tengan de la demanda.
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