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SINOPSIS

PepsiCo Inc. es una compafiia global considerada la segunda mas
importante del mundo en la industria de elaboracion de alimentos y bebidas. En
Venezuela opera PepsiCo Alimentos S.C.A. El trabajo de grado que se
presentara a continuacion, tiene como finalidad conocer y dar a conocer un
disefio de mejora a los procesos operacionales de los servicios de transporte
subcontratados, que se encargan de transportar el producto terminado desde el
centro de mezclado ubicado en Maracay, gestionado por un operador logistico,
hasta los puntos de venta respectivos a cada ruta de venta asignada. El disefo
de mejora estard orientado a incrementar el indicador operativo llamado
“Porcentaje de Ocupacion Vehicular’, que no es mas que un medidor de
aprovechamiento del espacio de carga disponible de cada vehiculo
subcontratado, que se ubica en 77,59%.

Se hizo uso de diversas herramientas para la obtencién y posterior
analisis de la informacién, alguna de estas herramientas fueron: observacion
directa mediante visitas al centro de mezclado, entrevistas no estructuradas
con el operador logistico y los departamentos encargados de llevar los
procesos operacionales de despacho de producto terminado, ademas de la

realizacion de varias reuniones entre dichos departamentos.

A partir de lo obtenido en el estudio, se proponen acciones para mitigar
los factores identificados como una oportunidad para la mejora del indicador y
los procesos operacionales de los servicios de transporte subcontratados de tal
manera que se reduzcan los costos asociados al flete, se elimine el re trabajo y
se termine por transportar una mayor cantidad de producto terminado en cada

vehiculo.

Palabras claves: centro de distribucién, centro de mezclado, procesos

operacionales, despacho, pick up, indicador, tabulador, mejoras.
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INTRODUCCION

En PepsiCo Alimentos S.C.A existe una preocupacion debido a que el
indicador de porcentaje de ocupacion vehicular, particularmente de transporte
secundario (traslados de producto terminado de centros de mezclado a clientes
finales o centros de distribucién), se ubica en 77,59%. Como la demanda del
mercado ha tenido tendencia a disminuir en el tiempo, dicha indicacion
representa una alarma para el departamento de transporte, el cual se encarga
de gestionar estos servicios.

El centro de mezclado, que es objeto de estudio del presente trabajo, se
encuentra ubicado en Maracay, estado Aragua, Venezuela, posee una planta y
alberga alrededor de 40 empleados; incluyendo los que participan directamente
en el proceso de despacho como son: caleteros, montacarguistas,

almacenistas, analistas, planificadores, supervisores y coordinadores.

Por lo antes mencionado el departamento de transporte desea evaluar
cuales son las causas de la problematica existente para poder implementar
mejoras que ayuden a aumentar el indicador. El estudio realizado contempla

cada una de las etapas que se presentan a continuacion:

Capitulo I: El problema.
En este capitulo se describe el problema que presenta la empresa, asi
como el objetivo general, los especificos, alcances y limitaciones del trabajo de

grado.

Capitulo II: Marco Referencial.
Contiene cada uno de los términos, conceptos y herramientas que se

van a utilizar dentro del desarrollo del estudio.
Capitulo Ill: Marco Metodoldgico.

En este capitulo se explica qué metodologia va a ser utilizada y las

actividades que se realizaran.
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Capitulo IV: Estudio de los procesos.
Se describiran todas las actividades operacionales relacionadas al
proceso de despacho, identificardn y analizaran los factores que afecten el

desempeifio del mismo.

Capitulo V: Propuestas de acciones que mitiguen las causas de los
factores analizados.

Se presentaran las propuestas desarrolladas a implementar para la
mejoria del indicador estudiado.

Capitulo VI: Valoracion de la relacion costo/beneficio de las mejoras
propuestas.
Se determina la relacion entre el costo y los beneficios que tendria la

empresa con la implementacion de las propuestas de mejora planteadas.

14
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CAPITULO |

1. EL PROBLEMA

1.1 El problema

PepsiCo Inc. es una compafiia global considerada la segunda mas
importante del mundo en la industria de elaboracion de alimentos y bebidas.
Como empresa cuenta con mas de 100 marcas lideres en mas de 200 paises
alrededor del mundo, emplea a mas de 285.000 personas con un compromiso

Unico de crecimiento sostenido.

En Venezuela opera la empresa PepsiCo Alimentos S.C.A.
(Perteneciente a PepsiCo Inc.) que posee mas de veinte afios de trayectoria en
el mercado, manejando reconocidas marcas de aperitivos (“Snacks”) como
Ruffles, Doritos, Cheetos, NatuChips, Jacks, CheeseTris, Pepito y De Todito,
entre otras. Posee tres plantas de produccion ubicadas en Santa Cruz de
Aragua, Estado Aragua, El Vigia, Estado Mérida y La Grita, Estado Téachira,
ademas de cinco centros de distribucion activos, brindando mas de 3000

empleos a la nacion.

En los ultimos afos el pueblo venezolano ha sufrido un decrecimiento
considerable en la capacidad adquisitiva, viéndose obligados a utilizar sus
ingresos en alimentos de primera necesidad, dejando a un lado el consumo de
productos del tipo Snack mayormente adquiridos para consumos en fiestas,

reuniones familiares, compartir o simplemente para darse un gusto.

Esto ha generado disminucion en la demanda de productos, que a su
vez trae como consecuencia un replanteamiento en la planificacion operacional
de la empresa, haciendo que la misma se vea en la obligacion de apegarse
estrechamente a una serie de indicadores que mejoren el proceso de

produccion, distribucién, almacenaje y venta de producto terminado.
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Dentro de los departamentos de trabajo de PepsiCo Alimentos S.C.A. se

encuentra el departamento de operaciones, que se encarga de planear y
organizar desde la cadena de suministros todos los requerimientos para llevar
el producto terminado al consumidor, en el departamento de operaciones se
encuentra el area de transporte, que es un area enfocada en la captacion,
negociacion y asignacion de proveedores de transporte para los servicios de
traslados de materia prima (MP) y producto terminado (PT) que funcionan de

manera subcontratada.

A tres de los cinco centros de distribucion se les considera “centro de
mezclado”, por su gran capacidad de almacenamiento y por cumplir la funcion
de consolidar el producto terminado producido en las tres plantas y mezclarlo
para ofrecer mayor variedad en la oferta al cliente final. Estos centros son

manejados por un operador logistico.

Este procedimiento trae como consecuencia el denominado “doble toque
de despachos” que se puede explicar como un doble transporte de producto
terminado, un primer transporte que se le denomina “primario” desde plantas a
centro de mezclado y un segundo transporte denominado “secundario” que va

desde los centro de mezclado hasta el cliente final o centros de distribucion.

Como consecuencia de estos traslados se ha incrementado los costos
asociados a los fletes y también se tiene una necesidad operativa de disponer
producto terminado en las plantas para llegar al cumplimiento del volumen de
ventas, evitando los riesgos asociados al no tener a tiempo el producto ofrecido

en los centros de distribucion.

Actualmente la empresa hace uso de un indicador porcentual de
ocupacion vehicular, que no es mas que un porcentaje que demuestra cuanto
espacio se estd ocupando del total disponible que posee cada vehiculo de
carga. A mayor carga de cajas de producto terminado en cada vehiculo
destinado al transporte secundario, menor sera el costo total por concepto de

flete.
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Se realiz6 una medicién entre enero y julio del afio 2018, con el objetivo
de observar el porcentaje de ocupacion vehicular tanto en transporte primario

como secundario.

En transporte primario el promedio de dicho porcentaje es de 98%. Sin
embargo, el transporte secundario, que despacha producto terminado del
centro de mezclado de Maracay a clientes es de 77,59%.

Estas cifras denotan un considerable exceso en los costos relacionados
al flete, si se analiza la informacion captada se puede observar que uno de los
vehiculos de cargas utilizados en el centro de mezclado Maracay, tiene una
capacidad de carga de 1000 cajas de producto terminado, si tan solo se ocupa
el 70% del mismo se estarian distribuyendo solo 700 cajas (perdiéndose la
oportunidad de distribuir 300), es decir que si el porcentaje de ocupacion
vehicular fuese optimo, la empresa ahorraria un flete por cada tres traslados
gue realicen aproximadamente. Como consecuencia de esto se busca
incrementar el porcentaje de ocupacion vehicular destinado a despachos a

clientes.

Con base a lo anteriormente expuesto, surge la siguiente interrogante:
¢, Como mejorar los procesos operacionales de los servicios de transporte
subcontratados en el centro de mezclado Maracay, a modo de incrementar el

porcentaje de ocupacién vehicular?

1.2 Objetivos de la investigacion

1.1.1 Objetivo General
Proponer mejoras a los procesos operacionales de los servicios de

transporte subcontratados, pertenecientes a un Grupo Empresarial para el afio
2018.

17



UCAB
1.1.2 Objetivos especificos

1.2.2.1 Estudiar los procesos operacionales relacionados a los servicios de

transporte subcontratados, en el centro de mezclado.

1.2.2.2 Identificar los factores que afectan el desempefio de los procesos

operacionales de transporte subcontratado.

1.2.2.3 Analizar las causas de los problemas que inciden en los procesos

operacionales de transporte subcontratado.
1.2.2.4 Proponer acciones gue mitiguen las causas de los factores analizados.

1.2.2.5 Valorar la relacion costo-beneficio de las acciones propuestas.

18
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1.3 Alcances

El presente trabajo esta dirigido al proceso de despacho conformado por
los departamentos de: administracion de clientes, trafico y almacén; del centro
de mezclado de PepsiCo Alimentos S.C.A, ubicado en Maracay, Estado
Aragua, que esta gestionado por un operador logistico, para el afio 2018.

Se consideraran solo los procesos operativos que estan relacionados
entre el centro de mezclado de Maracay y los vehiculos de transporte
secundario empleados para despachar mercancia a clientes desde el
mismo.

e La calidad de los datos historicos y la informacion sera en su totalidad

proporcionada por la empresa.

e Para estudiar los procesos se realizaran entrevistas no estructuradas y
observacion directa para conocer sobre las operaciones pertinentes y se
utilizaran diagramas de flujo que permitiran establecer claramente como

se ejecutan los procesos.

e Se realizarad diagrama Causa-Efecto para identificar las causas de los

problemas que se presenten dentro del estudio.

e Sera realizado un diagrama de Pareto para determinar dénde se
presentan los mayores problemas y su proporcion dentro de la operacion

para asi proponer acciones que mitiguen las causas existentes.

e Se utilizaran herramientas de valoracion como la relacibn costo-

beneficio.
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1.4 Limitaciones

Existen restricciones de presupuesto asociadas a traslados y viaticos
requeridos para viajar al centro de mezclado Maracay, por lo cual seran

utilizadas herramientas de telecomunicaciones.

No se cuenta con las herramientas informaticas idoneas para realizar los
analisis respectivos en los equipos suministrados por la compafiia. Se

utilizaran las que se encuentren disponibles.

Los datos relacionados al costo de fletes e informacion de pedidos de
ventas, no seran suministrados por la empresa debido a su politica de
confidencialidad, lo que dificultara el analisis de los mismos. De manera

gue la valoracién Costo/Beneficio debera ser cualitativa.

La crisis que atraviesa el pais en la actualidad genera variaciones

aleatorias en los elementos asociados a costos, sueldos y salarios.
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CAPITULO I

2. MARCO REFERENCIAL

En este capitulo se contemplan las bases tedricas y técnicas mediante la

revision documental y bibliografica que fundamenten la investigacion; a su vez

los conceptos y herramientas necesarias para abordar el caso de estudio.

2.1 Antecedentes

En la figura 1 se muestra un resumen de los trabajos de investigacion

consultados, que sirven de guia, base o modelo para el presente trabajo de

grado.

Areas de
Titulo CEEN), Intitucion y Objetivo general Aportes
autores y fechas
tutores
Ingenieria Disefiar el proceso de
Dlsenq (_jel pr}oceso de Industrial planlfl_ca(_:lon_para la Estructura del
planificacién para Universidad distribucion TEG
distribucion consolidada Tutor: Luis o consolidada de
- Catdlica
de productos en una Gutiérrez B} productos en una .
) ) Andrés Bello, Diagrama
empresa productora y Autor: Adriana afo 2018 |EMPresa productora y Espagheti
distribuidora de bebidas Alejandra distribuidora de Pag
en Venezuela Carballo bebidas en
Fernandez Venezuela.
Ingenieria
Industrial .
. Proponer mejoras a | Desarrollo de
Propuesta de mejora de . . s
. . . Universidad los procesos de la redaccién
los procesos de lalinea 4 | Tutor: Martin L .
Catdlica linea 4 de una Planta
de una planta Dorante . .
. Andrés Bello, Embotelladora Metodologia
embotelladora ubicada en | Autor: Ferrer N . L
o afio 2018 ubicada en San de disefio
San Pedro de los Altos Belisario,
o Pedro de los Altos.
Génesis
Aneladis
. Disefiar una
— Ingenieria .
Disefio de una propuesta ; propuesta de mejora
. . Industrial .
de mejora en las areas enlas areas
operativas del centro de o Universidad | operativas del centro )
N Tutor: Luis o s Tipo de
distribucion de una cadena - Catdlica de distribucién de una | . N
- Gutiérrez . - investigacion
de farmacias de i . Andrés Bello, | cadena de farmacias
L . Autor: Hobaica N - y enfoque
autoservicio, ubicado en el , afo 2018 de autoservicio,
. Garcia, .
Estado Miranda para el . ubicado en el estado
~ Federico . ~
afio 2018 Alfonso Miranda para el afio
2018.

Figura 1: Antecedentes de la Investigacion.

Fuente: Elaboracién propia.
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2.2 Bases tebricas

A continuacién se presentan las definiciones necesarias para la mejor

compresion de la presente investigacion:

2.2.1 Proceso:

Un proceso es comprendido como todo desarrollo sistemético que
conlleva una serie de pasos ordenados u organizados, que se efectian o
suceden de forma alternativa o simultanea, los cuales se encuentran
estrechamente relacionados entre si y cuyo propésito es llegar a un resultado
preciso. Desde una perspectiva general se entiende que el devenir de un
proceso, implica una evolucion en el estado del elemento sobre el que se esta
aplicando el mismo hasta que este desarrollo llega a su conclusion. (Martin-
Andino, 2006, pag. 73)

Tipos de procesos:

e Procesos estratégicos: son procesos destinados a definir y controlar las
metas de la organizacion, sus politicas y estrategias. Permiten llevar
adelante la organizacion. Estan en relacion muy directa con la
mision/vision de la organizacion. Involucran personal de primer nivel de
la organizacion. Afectan a la organizacion en su totalidad.

Ejemplos: Comunicacion interna/externa, planificacion, formulacion estratégica,
seguimiento de resultados, reconocimiento y recompensa, proceso de calidad
total, etc. (Martin-Andino, 2006, pag. 73)

e Procesos operativos: son procesos que permiten generar el
producto/servicio que se entrega al cliente, por lo que inciden
directamente en la satisfaccion del cliente final. Generalmente atraviesan
muchas funciones. Son procesos que valoran los clientes y los
accionistas.

Ejemplos: Desarrollo del producto, fidelizacion de clientes, produccion, logistica
integral, atencion al cliente, etc. Los procesos operativos también reciben el

nombre de procesos clave. (Martin-Andino, 2006, pag. 73)
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e Procesos de soporte: apoyan los procesos operativos. Sus clientes son
internos.
Ejemplos: Control de calidad, seleccion de personal, sistemas de
informacion, etc. Los procesos de soporte también reciben el nombre de
procesos de apoyo. (Martin-Andino, 2006, pag. 74)

2.2.2 Proveedor:

Un proveedor puede ser una persona o una empresa que abastece a
otras empresas con existencias (articulos), los cuales seran transformados
para venderlos posteriormente 0 se compran para su venta. (Martin-Andino,
2006, pag. 62)

A la compra se le define de la siguiente manera: adquirir bienes y
servicios de la calidad adecuada, en el momento adecuado, al precio adecuado
y del proveedor mas apropiado. Dentro del concepto de empresa moderna las
compras se deben manejar por un departamento especializado, que debe
formar parte de la propia organizacion de la compafia (Martin-Andino, 2006,

pag. 63)

2.2.3 Planta de produccion:
Son las fabricas donde se elaboran diversos productos. Se trata de
aquellas instalaciones que disponen de todos los medios necesarios para

desarrollar un proceso de fabricacion. (Mora, Luis A, 2007, pag. 7)

2.2.4 Almacén:

Es una instalacion que, junto con los equipos de almacenaje, de
manipulacion, medios humanos y de gestion, nos permite regular las diferencias
entre los flujos de entrada de mercancia (la que se recibe de proveedores,
centros de fabricacion, etc.) y los de salida (aquella mercancia que se envia a la

produccion, la venta, etc.). (Mora, Luis A, 2007, pag. 1)

2.2.5 Demanda:
Es la suma de las compras de bienes y servicios que realiza un cierto

grupo social en un momento determinado. (Mora, Luis A, 2007, pag. 66)
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2.2.6 Materia prima:

El concepto hace referencia a todo bien que tenga como finalidad la
transformacion durante un proceso de produccién hasta convertirse en un

elemento de consumo. (Martin-Andino, 2006)

2.2.7 Despacho:

Se le llama despacho de mercancia a todo aquel proceso logistico que
involucre la salida de productos de un almacén para ser cargado a un vehiculo
de carga. (Mora, Luis A, 2007, pag. 145)

2.2.8 Inventario:

El inventario representa la existencia de bienes almacenados destinados
a realizar una operacion, sea de compra, alquiler, venta, uso o transformacion.
Debe aparecer, contablemente, dentro del activo como un activo circulante.
(Mora, Luis A, 2007, pag. 68)

2.2.9 Sistema de gestion de almacenes:
WMS (Warehouse Management System) por sus siglas en inglés, son

aplicaciones de software que apoyan las operaciones del dia a dia de un
almacén. Con ellas se pueden centralizar las tareas, ubicar los productos,

realizar un control de stock, gestionar los datos del almacén, entre otras tareas.

2.2.10 Flete:
En la lengua espafiola tiene muchos significados, sin embargo en este
trabajo de grado se va a referir como flete a todo aquel proceso de alquiler de

un medio de transporte para traslado de mercancia.

2.3 Terminologia de la empresa

2.3.1 Snack:

Es el nombre genérico que se le da a los productos que comercializa la
empresa, son alimentos ligeros que se consumen entre comidas 0 que
acompafan las fiestas y otras ocasiones de entretenimiento. Se le conoce

comunmente también como aperitivo.
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2.3.2 Reunién de gerencia:

Consiste en una reunién realizada semanalmente, en la que participan el
director de operaciones y las distintas gerencias vinculadas directamente al
proceso productivo; buscando conocer las situaciones que se presentan en las
jornadas de produccion, ademas de discutir posibles propuestas que mitiguen

algun caso irregular.

2.3.3 SAP: System Applications and Products

Es un sistema de aplicaciones y productos en procesamientos de datos
gue son los que describen los hechos empiricos, sucesos y entidades que
gestionan de forma integrada “on-line” todas las areas funcionales de una

empresa.

2.3.4 Centro de distribucion:

Es un almacén de grandes dimensiones propio de la compafiia donde se
recibe producto terminado desde las distintas plantas de produccion y se
procede a realizar el proceso logistico de despacho hacia los puntos de venta
correspondientes. La empresa posee 3 centros de distribucidon ubicados
estratégicamente a lo largo del territorio nacional, se ubican en Barquisimeto,

Maracay y Barcelona respectivamente.

2.3.5 Centro de mezclado:
Es un centro de distribucién que cumple con la funcién de consolidar el

producto terminado producido en las tres plantas y mezclarlo para ofrecer
mayor variedad en la oferta al cliente final. Estos centros son manejados por un

operador logistico. Existen tres de este tipo.

2.3.6 Producto terminado:
Son todos aquellos productos que estan listos para ser comercializados

por la compainia.

2.3.7 Doble toque:
Es un proceso donde el producto terminado realiza un “doble transporte”,
uno que va desde la planta de produccion al centro de mezclado y otro que va

desde el centro de mezclado hasta un punto de venta o centro de distribucion.
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2.3.8 Stock:

El término puede asociarse a un inventario (el documento que registra y
ordena la totalidad de las mercancias que se almacenan) o a las existencias
(los bienes disponibles que tiene una compafia para su explotacién comercial).
2.3.9 FEFO:

El FEFO (First Expires, First Out) / FIFO (First In, First Out) es una
técnica de gestion de la carga que trata de distribuir los productos (hacerlos
fluir por la cadena de suministro seleccionando primero los que caduquen antes
(First Expires, First Out) y a igualdad de caducidad los mas antiguos (First in,
First Out). Utilizada en la compafiia para el criterio de asignacion.

2.3.10 Manga:

Es un tipo de empaque conformado por una docena de producto

terminado en presentacion individual, la misma estd recubierta por una

cobertura de plastico.

2.3.11 Bulto:
Es un empaque tipo bolson que contiene producto terminado,
normalmente utilizados para llevar mangas o cualquier presentacion pequeia

de producto terminado.

2.3.12 Caletero:
Es el nombre que se le asigna al trabajador que tiene la tarea de cargar

o descargar la mercancia en los vehiculos.

2.3.13 Tabulador:
Se hace referencia a una tabla clasificadora de carga, donde se

especifican los tipos de vehiculos y su respectiva capacidad de carga.

2.3.14 Cliente Premium:
Es un cliente que posee un proceso de despacho mas rapido y unas
tarifas mas bajas que las de un cliente normal, debido a su alto volumen de

ventas y su fidelidad con la compafia.

2.3.15 Hoja de picking:
Es un documento que contiene el pedido, o los pedidos de cliente

todavia no agregados a la carga.
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2.4 Técnicas y herramientas

A continuacion, se muestran las técnicas utilizadas para la recoleccién de

datos durante el desarrollo del caso de investigacion:

e Entrevistas no estructuras:
Esta técnica se utiliza con el personal de los departamentos de: transporte,
ventas, administracion de clientes, trafico y almacén; los cuales conocen
ampliamente el area a estudiar. Estas se realizaron a través de una serie de
preguntas abiertas espontaneas que surgieron durante la conversacion sobre el
tema de interés con el objetivo de obtener informacién necesaria acerca del

funcionamiento del proceso.

e Observacion directa:

Se emplea la observacion directa para estudiar el desarrollo de las etapas
vinculadas al proceso. Para la documentacion de los datos cualitativos se
propone el uso de diagrama de procesos y para el analisis de los datos

mencionados, se estima usar diagrama “4 Por qué? ; Por qué?”.

Para la elaboracion del presente trabajo de grado (TG) se requiere del
apoyo de diversas técnicas y herramientas, las cuales estan conformadas por
diversos diagramas que facilitan la explicacion, la identificacion y la resolucion

de problemas. Las cuales se explican a continuacion.
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Herramienta

Ventajas

Uso

Diagrama de flujo

Diagrama Ishikawa

Diagrama Gantt

Diagrama Pareto

Diarama ¢ Por qué? ¢Por qué?

Modelador Bizagi

Microsoft Visio

Microsoft Word

Microsoft Excel

Ayudan a los participantes a
entender el proceso.
Permiten la identificacion de

deficiencias y la busqueda de

mejoras en el proceso.

Permiten identificar el rol que
cumple cada persona dentro del

proceso, lo que mejora
considerablemente la
comunicacion entre los
departamentos.

Animan la participacion grupal y

utiliza el conocimiento del
proceso que tiene el grupo.

Ayudan a determinar de manera
estructurada la causa principal

de un determinado
problema.

Ayuda a planificar, coordinar y
seguir actividades especfficas en

un proyecto.

Permite separar los problemas
mas relevantes de aquellos que
no tienen importancia, mediante
la aplicacion del principio de
Pareto o del 80-20,, el cual tiene

como frase: “El 20% de las

causas general el 80% de las

consecuencias”.

Al ser combinado con un
diagrama Ishikawa, permite

fragmentar las causas y obtener

resultados satisfactorios e
inesperados.

Simplifica informacién compleja

con diagramas.

Usa elegantes formasy saca
provecho de los efectos para

personalizar y completar de

forma mas rapida diagramas que

parezcan profesionales.

Simplifica y comunica
informacién compleja con
diagramas.

Usa elegantes formas para

aumentar la productividad y saca
provecho de los efectos para

personalizar y completar de

forma mas rapida diagramas que

parezcan profesionales.

Protecciéon de documentos
Conexion mas efectiva de la
informacion.

Recopilacion de la informacion

de un modo mas flexible.
Facil uso

Protecciéon de documentos

Facilita la cracién de formluas,

graficos, tablas, entre otros
mediante base de datos.

Representar graficamente
las distintas actividades en
un determinado proceso,
asicomo las interacciones
existentes entre las
mismas.

Clarificar las causas de un
problema, determinando
los factores que afectan
los resultados del trabajo.

Refleja la duracion real y
esperada de cada
actividad programada.

Representar graficamente
la relevancia de cada
causa presentada.

Explorar las relaciones
causa y efecto subyacente
a un problema en
particular.

Representacion grafca de
diagramas de procesos

Permite realizar cualquier
tipo de diagrama de forma
profesional y eficiente

Permite elaborar
estructuradamente
documentos, hojas de
calculo, presentaciones,
etc. Para proyectos.

Elaboracién de gréaficos y
tablas

Tabla 1: Técnicas y Herramientas

Fuente: Elaboracién propia.
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CAPITULO Il

3. MARCO METODOLOGICO

En este capitulo se describen los aspectos metodolégicos empleados

gue permitieron la recoleccion y posterior andlisis de la informacion necesaria:

3.1 Tipo de investigacion

La presente investigacion puede catalogarse como un proyecto factible,
puesto a que en la misma se englobara un proceso de investigacion,
elaboracion y desarrollo de propuestas con el objetivo de mejorar el
desempeiio del proceso de despacho a clientes en el centro de mezclado
ubicado en Maracay. Se puede definir como un proyecto factible:

“El proyecto factible consiste en la investigacion, elaboracion y desarrollo
de una propuesta de un modelo operativo viable para solucionar problemas,
requerimientos o necesidades de organizaciones o0 grupos sociales; puede
referirse a la formulacion de politicas, programas, tecnologias, métodos o
procesos. El proyecto debe tener apoyo en una investigacion de tipo
documental, de campo o un disefio que incluya ambas modalidades. El
proyecto factible comprende las siguientes etapas generales: diagnostico,
planteamiento y fundamentacion tedrica de la propuesta; procedimiento
metodoldgico; actividades y recursos necesarios para su ejecucion; analisis y
conclusiones sobre la viabilidad y realizacion del proyecto; y en caso de su
desarrollo, la ejecucidn de la propuesta y la evaluacion tanto del proceso como

de sus resultados” (Universidad Pedagogica Experimental Libertador, 2006)

3.2 Disefio de la investigacion
“El disefio de una investigacion es la estrategia que adopta el investigador para

responder al problema planteado.” (Arias, 1999, pag. 20)

3.2.1 Investigacion de campo o disefio de campo

“Consiste en la recoleccion de datos directamente de la realidad donde
ocurren los hechos, sin manipular o controlar variable alguna.” (Arias, 1999,
pag. 21)
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3.2.2 Investigacion documental

“Es aquella que se basa en la obtencion y analisis de datos provenientes

de materiales impresos u otros tipos de documentos.” (Arias, 1999, pag. 21)

Dado que esta investigacion contempla el andlisis de documentos y se
lleva a cabo en las instalaciones de la empresa, se puede establecer que la
presente investigacion es de tipo documental y de campo.

3.3 Enfoque de lainvestigacion
Las investigaciones también se pueden clasificar por tipo de enfoque.

Segun el libro “Metodologia de la Investigacion” define dos tipos:

e “El enfoque cuantitativo, usa la recoleccion de datos para probar
hipotesis con base en la medicion numérica y el andlisis estadistico,
para establecer patrones de comportamiento y probar teorias”.
(Hernandez Sampieri, Fernandez Collado, & Baptista Lucio, 2003, pag.
5)

e “El enfoque cualitativo, utiliza la recoleccidon de datos sin medicién
numérica para descubrir o afinar preguntas de investigacion en el
proceso de interpretacion”. (Hernandez Sampieri, Fernandez Collado, &
Baptista Lucio, 2003, pag. 8)

El enfoque que determina el presente proyecto de investigacion, involucra

caracteristicas de ambos modelos, por tal motivo se identifica como un enfoque

mixto, modelo que combina lo cualitativo y lo cuantitativo.

3.4 Unidad de analisis
Para la obtencidon de informacién se establece una unidad de andlisis
mixta la cual contempla el estudio de los procesos operativos y logisticos que

muestran la relacion que existe entre los departamentos involucrados.

3.5 Método

El método a utilizar en el presente trabajo de grado es el de indagacion
de problemas, la cual permite el estudio sistematico y critico de procesos y
procedimientos, en especifico de las actividades relacionadas con el despacho

a clientes.
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3.6 Esquema metodologico

A continuacion, se presenta el esquema metodolédgico a utilizar para el

desarrollo del Trabajo de Grado:

Actividades

| Etapa 1 | Etapa 2 | Etapa 3 | Etapa 4 | Etapa 5 | | Etapa 6
Recaudacion de . fp .
. e, Estudio de Analisis de Conclusiones y
Entendimiento |Planificacion datos e . S, . . :
. . informacion | informacién recomendaciones
informacion
A 4 ¥ 4 ¥ A 4
Reuniones Definicién y |Visitas de Tratamiento |Analisis de
descripcion de |planificacién [observaciény |de los datos |[factores
los procesos de recoleccion de afectantes

Visitas de
reconocimiento

Descripcién de
zonas

actividades

datos

Estudio de los
procesos

Reuniones con
personal
especializado

Reuniones
con personal
especializado

Identificacion
de factores
afectantes

Reunién con
personal
especializado

Presentacién
de
propuestas
de mejoras

Figura 2: Esquema Metodolégico.

Fuente: Elaboracion propia.
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CAPITULO IV

4. ESTUDIO DE LOS PROCESOS

En este capitulo se presentan las caracteristicas y la descripcion del
proceso de despacho a clientes del centro de distribucion (centro de mezclado)
y las éareas operativas involucradas; seguido del estudio de la informacién
recaudada. Para realizar el estudio del proceso de despacho a clientes se
utilizaron entrevistas no estructuradas con cada uno de los participantes en el
proceso, iniciando éstas mediante conversaciones espontaneas que terminaron
llevando a preguntas cuyas respuestas explican como opera dicho proceso. De
manera complementaria se empled la observacion directa permitiendo verificar
el desarrollo del proceso y poder generar una vision propia de como se lleva a

cabo.
4.1 Caracteristicas generales del proceso de despacho

4.1.1 Centro de mezclado

El tipo de almacén estudiado es denominado por la empresa centro de
mezclado, porque se encarga de consolidar, mezclar y distribuir el producto
terminado elaborado en las tres plantas de produccion. Este se encuentra
ubicado especificamente en Maracay, Estado Aragua y se encarga de distribuir
el producto terminado a la zona central del pais, sector donde se concentra la
demanda mas alta de la nacion. Posee un area de construccion de 800 metros
cuadrados y un area operativa de aproximadamente 700 metros cuadrados,
con capacidad para despachar al area central del pais. Tiene una sola planta
donde se encuentran las areas operativas, oficina, bafios y comedor. En la

siguiente imagen se muestra la distribucion de los espacios:

32



1-Almacenamiento de cajas
2-Almacenamiento de
productos
3-Almacenamiento
recepcion de productos
4-Organicacion recepcion de
productos
5-Departamento de trafico
6- Departamento
administracion de clientes
7-Sala de reuniones
8-Supervision de despachos
9-Coordinacion centro de
mezclado

10-Zona de auditoria
11-Zona de despacho
12-Zona de despacho
13-Zona de despacho
14-Zona de despacho
15-Zona de despacho

16-Zona de despacho
17-Muelle de carga
18-Muelle de carga
19Muelle de carga
20-Muelle de carga
21-Muelle de carga
22-Muelle de carga
23-Zona de descarga

24-Muelle de descarga
25-Muelle de descarga

26-Montacargas
27-Comedor
28-Sanitario
29-Sanitario

Figura 3: Distribucion de Areas del Centro de Mezclado

Fuente: PepsiCo Alimentos S.C.A.
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4.1.2 Capital humano

Con respecto a la mano de obra involucrada en el proceso en las areas

estudiadas se encuentran:

e Departamento administracion de clientes: conformado por 3 analistas y
un coordinador. Encargados de llevar a cabo las tareas involucradas con
las recepciones de pedidos, generacién de Hoja de Picking, relaciones
con proveedores de trasportes y gestion de incidencias de despacho.

e Departamento de trafico: integrado por un analista, un planificador y un
coordinador. Encargados de realizar las actividades relacionadas con
recepcion de Hoja de Picking, asignacion de existencias de mercancia,
planificacion de carga, asignacion de rutas, programacion, emision de
reporte de preparacion de carga, emision de guia de despacho y
recepcion de incidencias de despacho.

e Departamento de almacén: en este departamento se encuentran los
almacenistas, montacarguistas, caleteros, auditores de productos,
supervisores de despacho y un coordinador. Encargados del proceso
desde donde los almacenistas buscan los productos en el lugar que
estén ubicados en el almacén con ayuda de montacarguistas,
trasladarlos al area de almacenamiento, pasando si es necesario por el
area de auditoria y posterior al area de despacho donde los caleteros de
encargan de colocarla en el vehiculo. En este departamento se
encuentran 3 almacenistas, 3 montacarguistas, 4 auditores, 12
caleteros, 2 supervisores (uno de pre-despacho y uno de despacho) y un

coordinador.
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Coordinador

! ! !

-

Coordinador de
Dpto Coordinador de Coordinador de
Administracion Dpto. Trafico Dpto. Almacén
al cliente | |
v Supervisor de Supervisor de
pre-despacho despacho
. A
\ 4 Planificador . | |
Analista Analista
Y A 4
Montacarguista Almacenista L 4
Caletero

Auditor

Figura 4: Organigrama.

Fuente: Elaboracion propia.

4.1.3 Productos

En los almacenes la clasificacion de los productos a transportar esta
dada por su capacidad en metros cubicos, existen 6 diferentes tipos en los que
estd contenida la mercancia (producto terminado) a despachar, la
nomenclatura utilizada para estos diferentes tipos de productos estd mostrada

y especificada en la siguiente figura:
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CAJAS
Alto Ancho
Doble
g 32cm 34,5cm
Recortada
[l 4

29cm 34,5cm

PE| SO

Sencilla

18cm 34,5cm

Figura 5: Clasificacion de Cajas y Bultos.

Largo

51cm

51cm

51cm

BULTOS

Cheese Tris

Extruidos-
Cheetos

Pepito 100 gr.

Fuente: PepsiCo Alimentos S.C.A.

4.1.4 Transporte

Alto Ancho

E 16cm 45,72cm
f ]16,5cm 45,24cm

18,38cm 41,01cm

Largo

68,59cm

67,85cm

61,51cm

La empresa clasifica los traslados de mercancia (producto terminado) en

dos tipos de transporte:

Transporte primario: este tipo estd conformado por todo traslado

realizado desde las plantas de produccién hasta un centro de mezclado o

desde una planta de produccion a otra (interplanta).

Transporte secundario: denominado a todo traslado realizado desde un

centro de mezclado o centro de distribucidn hasta el cliente final o desde un

centro de mezclado o centro de distribucion a otro (intercentro).

Para mejor entendimiento de la clasificacion en la siguiente imagen esta

representado cada tipo:
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Figura 6: Tipos de Transporte. T1: Transporte primario. T2: Transporte secundario.

Fuente: Elaboracion propia.

En transporte secundario la empresa tiene relaciones con 8 compaiiias
transportistas, para poder realizar los servicios especificamente de despacho a
clientes, con las cuales se trabaja de manera subcontratada (se tercerizan los
traslados). Para la programacion de las operaciones se necesita una
clasificacion para los tipos de vehiculos, la utilizada es la nomenclatura que
proporciona el sistema SAP, que estd dada por su capacidad en metros
cubicos, dicha clasificacidon y tipos de vehiculos utilizados por el departamento

para el traslado de productos estd mostrada a continuacion:
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Tipo de vehiculo Tipo de vehiculo (SAP) Capacidad en M3 Capacidad en cajas
Pick up CAM C 8M3 0-7.49 80
350 Balancin 7.50-17.49 170
NPR Camioneta 17.50-24 49 300
600 Chasis Med 24 50-31.49 400
750 Liviano 31,50-39 49 500
Toronto Rabon 40-67 600
Gandola Semi 68-84 1000
Highcube Utilitario 85-101 1100

Tabla 2: Tabulador SAP

Fuente: PepsiCo Alimentos S.C.A

Nota: segun el tipo de vehiculo se asigna la capacidad nominal mostrada.

En el siguiente cuadro se caracteriza cada uno de los modelos que usa la

empresa tanto para el transporte primario, como para el secundario:

Vehiculo tipo "Pick
Up"

Vehiculo tipo "350"

Vehiculo tipo “NPR”

Vehiculo tipo “600”

Vehiculo de carga
pequefio con capacidad
para cargar de 56 a 118

cajas recortadas.

Vehiculo tipo " 750"

Vehiculo de carga que
hace referencia al
modelo "Ford 350" con
capacidad para cargar
170 cajas recortadas.

Vehiculo tipo " 750
(Toronto)”

Vehiculo de carga que
hace referencia al
modelo “Chevrolet NPR”
con capacidad para
cargar 300 cajas
recortadas.

Vehiculo tipo
“Gandola”

Vehiculo de carga que
hace referencia al
modelo “Ford 600" con
capacidad para cargar
400 cajas recortadas.

Vehiculo tipo
“Higcube”

carga.

Fuente: Elaboracién Propia

Vehiculo de carga que
hace referencia al
modelo "Ford 750" con
capacidad para cargar
500 cajas recortadas.

Vehiculo de carga que
hace referencia al
modelo “Ford 750” con
capacidad para cargar
600 cajas recortadas.
Recibe este nombre por
ser una edicién especial
del Ford 750.

Vehiculo de carga
grande con capacidad
para cargar 1000 cajas
recortadas. Consiste en
un tracto camién con un

remolque acoplado.

Vehiculo de carga que
hace referencia al
modelo “Gandola” con
capacidad para cargar
1100 cajas recortadas.
Se diferencia de las
gandolas por tener un
remolque de mayor
altura.

Figura 7: Descripcién de los diferentes modelos utilizados por la compafiia para transportar
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4.1.5 Proceso de despacho
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Diagrama 1: Proceso de Despacho.

Fuente: Elaboracion propia.

4.1.5.1 Subproceso 1:

El proceso de despacho se realiza con ayuda de un sistema de gestion
de almacenes (WMS, por sus siglas en inglés). Este proceso inicia en el
departamento de administracion de clientes, una vez que se recibe un pedido
de cliente a través del sistema (SAP). EI WMS provee la funcionalidad para
transferir los pedidos de clientes y de esta forma poder preparar dichos pedidos

y despacharlos.

El sistema de gestion lo que hace es importar los pedidos desde el
sistema externo (SAP),que es el sistema utilizado por la compafiia fuera del
centro de mezclado, e incorporarlos automaticamente al sistema interno

(WMS), que es el sistema utilizado en el centro de mezclado. El pedido de
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cliente contiene la informacién relacionada al requerimiento del mismo; su
identificacion, el punto de entrega del pedido, especifica los items y las
cantidades requeridas por el cliente, expresadas en unidad de medida de

venta.

4.1.5.2 Subproceso 2:

Diariamente el departamento de administracion de clientes realiza dos
corridas en SAP, una en la mafiana y una en la tarde, que no es mas que
consolidar todos los pedidos que se hayan generado hasta el momento que se
ejecuta la corrida y procesarlos en WMS.

4.1.5.3 Subprocesos 3, 4:

Una vez que el pedido esta en WMS para continuar el proceso de
despacho se procede a imprimir la “Hoja de Picking”, el cual es el documento
gue contiene los pedidos de clientes todavia no agregados a la carga. La
carga es el proceso de preparacion de despachos relacionada a un medio de
transporte, es decir, el documento que define lo que sera cargado en el camion
(movil de reparto utilizado), estara conformada por el pedido de un solo cliente
o bien puede ser de varios, situacion que se produce cuando se desea
abastecer una ruta de reparto (lo que sucede con mayor frecuencia). Una vez
impresa la hoja de picking debe ser entregada al departamento de trafico para

gue realice la preparacion de cargas por ruta.

4.1.5.4 Subprocesos 5, 6:

El departamento de trafico al recibir la hoja de picking podra realizar la
asignacion de existencias, que es un proceso en el cual el WMS revisa la
existencia en el centro de mezclado y asigna, o reserva la mercancia para
posteriormente sea realizada la carga. El proceso de asignacion de existencias
utilizado sigue una légica basada en un criterio de asignacién FEFO que son
las siglas en inglés de “First Expires, First Out” o lo que es lo mismo, el primero

gue caduca, el primero que sale, filosofia que resume muy bien este método.

4.1.5.5 Subproceso 7:
Mediante un programa informéatico (Excel) el departamento agrupa a los

clientes en rutas de reparto, dichas rutas ya estan prestablecidas por la
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compainiia, esta agrupacion esta compuesta por un codigo de identificacién de
la ruta, el cddigo de cliente y el codigo de lugar de entrega. Dando esto como
resultado la creacion de la carga y la asignacion de “stock” que sera reflejada
en la hoja de picking con un nimero Unico asignado, este numero contiene el
detalle de los productos que deben ser extraidos del almacén, indicando para
cada uno de ellos la posiciébn exacta donde se encuentran (almacén, pasillo,

ndmero, y nivel de altura).

Al tener ya la hoja de picking con ndamero Unico asignado el
departamento de trafico hace la programacion, proceso que consiste en citar a

los transportes necesarios para satisfacer los envios.

4.1.5.6 Subprocesos 8, 9, 10, 11:

Luego de esto se emite un reporte de preparacion de cargas (en fisico),
gue es entregado al departamento de almacén, con el detalle de la mercancia a
extraer, dicho reporte esta ordenado por pasillo para permitir que el proceso de
recoleccion se realice en forma ordenada. En el reporte de preparacion de
cargas se especifica para cada producto la posicion donde éste reside y el
numero de productos a extraer. Si por alguna razon se extrae otro producto se
debe anotar la posicidén especifica desde donde se extrajo la mercancia como

se detalla mas adelante.

4.1.5.7 Subprocesos 12, 13.1, 13.2, 14:

Debido a que se trata de un proceso manual, 0 sea, sin radio frecuencia
se debe ejecutar el proceso de confirmacion de extraccion de producto, a fin de
indicar al sistema si el producto extraido corresponde o no a los indicados. Si
hay cambios de productos se debe especificar en este punto. La instancia de
confirmacion de extraccion de productos sirve como un proceso de validacion
de la mercancia extraida. Una vez ejecutada la confirmacién, si se trata de un
cliente que no es “Premium” (13.1), los productos asignados a la carga son
movidos desde la ubicacion de almacenamiento hacia la ubicacion de
despacho. Si se trata de un cliente “Premium” (13.2), los productos asignados a
la carga son movidos desde la ubicacion de almacenamiento hacia la zona de
auditoria y, posterior a realizar el proceso de auditoria los productos son

movidos hacia la zona de despacho. Al momento de realizar la carga en el
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camidn, esta establecido que cada conductor debe hacer su auditoria de la

mercancia.

4.1.5.8 Subprocesos 15,16:

Luego de completar lo anterior, el departamento de trafico emite la guia
de despacho relacionada a la carga, se emitird una guia de despacho por cada
cliente y punto de entrega contenido en la carga, asi, si se trata de una carga
preparada por ruta, como es lo comuan, se emitira todas las guias de despacho
de la ruta con lo que finalmente se actualiza la existencia en WMS
considerando las cantidades que estaban en la ubicacion de despacho como
unidades despachadas.

4.1.5.9 Subproceso 17:

Finalmente se da por terminado el proceso de despacho cuando el
transportista retorna al centro de mezclado después de haber cubierto la ruta y
entregar al departamento de trafico las facturas firmadas por el cliente y haber

reportado cualquier incidencia ocurrida.

42



UCAB
4.2 Analisis de la informacion

La empresa con la finalidad de controlar los costos asociados a los
fletes, utiliza un indicador porcentual de ocupacion vehicular que muestra
cuanto espacio se esta ocupando del total disponible que posee cada vehiculo
de carga. Para observar el comportamiento de este indicador se realizdé una
medicion entre enero y julio de 2018, tanto en transporte primario como en
transporte secundario; mostrando como resultado que en promedio el
transporte primario tiene un porcentaje de ocupacion vehicular de 98%. Sin
embargo, el transporte secundario que despacha producto terminado del centro
de mezclado de Maracay a clientes, posee una ocupacion vehicular de 77.59%

La cual se muestra a continuacion:

Pickup| 350 | NPR 600 750 | Toronto (750 1 o dola |Highcube
(mediano) especial)
Promedio (cajas) | 29,50 | 111,82 | 221,79 | 293.65 | 44120 | 523.98 99213 | 105507
Capacidad (cajas) 80 170 | 300 200 500 600 1000 1100
Porcentaje de 36,88% | 65,78% | 73,93% | 73.41% |8824% | 87.33% | 99.21% | 9592% |77,50%
ocupacion vehicular

Figura 8: Indicador Porcentaje de Ocupacion Vehicular de Transporte Secundario.
Fuente: PepsiCo Alimentos S.C.A.
En la figura se muestra el promedio de cajas despachadas por tipo de vehiculo en el periodo

estudiado (Enero-Julio, 2018), la capacidad de carga de cada tipo de vehiculo (segun tabulador
suministrado por la compaifiia) y el indicador del porcentaje de ocupacion vehicular.

Al estudiar el indicador se da a conocer que, en el afio 2018 hasta el
mes de julio, aproximadamente el 76% de los tipos de vehiculos utilizados para
despachos a clientes son: “Pick Up”, “NPR” y “350”, como se muestra en el

siguiente gréfico:
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Viajes por tipo de vehiculo
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400

30,58 30%

5,17
20%

200

0 l -,

Pick up NPR Toronto (750 600 (mediano) Gandola Highcube
especial)

I Viajes por tipo de vehiculo Acumulado

Diagrama 2: Pareto Viajes por Tipo de Vehiculo.

Fuente: Elaboracion propia.

Se observa que los vehiculos con menor capacidad de carga son
aquellos que realizan la mayor cantidad de viajes. Esta evidenciado en el
registro historico de despachos y como se muestra en la figura 8 que, los
vehiculos que tienen mayor capacidad para carga (como pueden ser
“‘Highcube”, “Gandola”), tienen un porcentaje de ocupacién vehicular mas alto

gue aquellos vehiculos que tienen menor capacidad.

Ya que, como se muestra en el diagrama 2, la mayor cantidad de viajes
esta concentrada en los vehiculos tipo “Pick Up”, se procede a realizar el
promedio de cajas despachadas por tipo de vehiculo (para el mismo periodo
estudiado), desde el centro de mezclado en Maracay a clientes, observandose
que los vehiculos tipo “Pick Up” tienen en promedio 29,50 cajas despachadas

por viaje realizado.

44



Promedio de cajas despachadas por tipo de
vehiculo

Highcube 1055,07
Gandola 992,13

Toronto (750 especial)

750

600 (mediano)

NPR

350

Pick up

0,00 200,00 400,00 600,00 800,00 1000,00 1200,00

Graéfico 1: Promedio de Cajas Despachadas por Tipo de Vehiculo.

Fuente: Elaboracién propia.

Utilizando este promedio de cajas despachadas por tipo de vehiculo se
realizé el grafico con el porcentaje de ocupacion vehicular para este periodo.

Ocupacion Vehicular
99,21%
100% 87,99% 87,33% e
90% !
80% 73,93%  73,41%
70% 65,57%
60%
50%
20% 36,88%
30%
20%
10%
0%
Pick up 350 NPR 600 750 Toronto Gandola Highcube
(mediano) (750
especial)

Gréfico 2: Porcentaje de Ocupacion Vehicular.

Fuente: Elaboracion propia.
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En el grafico anterior se muestra que los vehiculos tipo “Pick Up”
presentan mayor desaprovechamiento del espacio para carga, ademas son los
mas frecuentados y es por esto que afectan en mayor proporcién al indicador
estudiado. Se evidencia con todo lo antes mencionado la existencia de una
oportunidad de mejora del porcentaje de ocupacion vehicular en el transporte

secundario.

4.2.1 Identificacién de los factores que afectan el desempefio del proceso
de despacho

Mediante una reunién entre el departamento de transporte, de ventas y
la coordinacion del centro de mezclado, se realizaron tormentas de ideas
donde se establecid 80% de ocupacién vehicular como referencia, cuyas
interrogantes fueron ¢por qué el vehiculo tipo Pick Up cuyo indicador mide
36,88% es inferior a 80%7?, ¢por qué el vehiculo tipo 350 cuyo indicador mide
65,57% es inferior a 80%7? y ¢por qué el vehiculo tipo NPR cuyo indicador
mide 73.93% es inferior a 80%?, donde surgieron multiples opiniones dando
cada area su perspectiva de la problematica, facilitando la informacion
necesaria para la realizacion de diagramas Ishikawa para identificar los
factores que afectan el desempefio del despacho a clientes, buscando

determinar sus causas principales.
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HOMBRE

Cantidad de
personal

-Insuficiente en trafico
-Insuficiente en almacén

Personal no capacitado
para planificacion

-Falta de compromiso
-Falta de tiempo

Falta de recurso
informatico para realizar

rutas por zonas
geogréficas —_—>

Falta de
proveedores

-Rutas de despachos
desactualizadas.
-Dependencia del dpto. de
Ventas.

-Traslados subcontratados.
-Indisponibilidad de vehiculos:

Falta de tabuladores volumétricos

Poco tiempo para realizar

-Errores en la planificacion
-Deficiente comunicacién
con area de operaciones.

Falta de ayudas
visuales
_

despacho de mercancia

-Mezcla de pedidos.
-Demoras e inexactitud.

Falta de procedimientos

periodicos de revision de

clientes -
-Ausenciade manuales.
-Ausenciade
estandarizacion

Indicador
Pick Up
36,88%<80%

Diagrama 3: Ishikawa Indicador de Porcentaje de Ocupacién Vehicular de 36.88% para Vehiculo Pick Up inferior a 80%.

Fuente: Elaboracién propia.
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-Ausencia de manuales.
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Indicador 350
65,57%<80%

Diagrama 4: Ishikawa Indicador de Porcentaje de Ocupacién Vehicular de 65.57% para Vehiculo 350 inferior a 80%.

Fuente: Elaboracién propia.
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Diagrama 5: Ishikawa Indicador de Porcentaje de Ocupacién Vehicular de 73.93% para Vehiculo NPR inferior a 80%.

Fuente: Elaboracién propia.
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4.2.2 Analisis de las causas de los problemas que inciden en el proceso

de despacho

Luego de haber identificado los factores afectantes del desempefio del
proceso de despacho, se procedi6 a realizar otra reunién con los
departamentos de transporte, ventas y la coordinacion del centro de mezclado
donde mediante una herramienta de ponderacién, se logr6 establecer un orden

de prioridad entre las diversas causas que afectan el proceso de despacho.

El proceso de ponderacién consistié en presentar una tabla realizada por
el personal especializado del departamento de transporte y ventas a la
coordinacion del centro de mezclado donde estaban establecidos todos los
problemas planteados en la reunion anterior y los efectos que puedan

ocasionar dichos problemas. El cuadro se presenta a continuacion:

Costo Cumplimiento de

Cubicaje d
. m{a]e € relacionadoal | volimen de
vehiculo
flete venta
Nivel importancia (1-5) 3 2 1
Causa
Falta de tabuladores volumétricos 10 10
Falta de proveedores 10 8

Poco tiempo para realizar despacho de mercancia

Falta de recurso informatico para realizar ruteo por zonas geograficas
Falta de procedimientos periodicos de revision de clientes

Personal no capacitado

10
8
1
6

[=n T o R U FE R S R
[= T == T RS R S [ T

Figura 9: Herramienta de Ponderacion.

Fuente: Elaboracion propia.

En la herramienta se identifican 3 efectos en los que alguna
problematica puede incidir, se establece una escala donde se pueda
conmensurar el nivel de incidencia de cada efecto a la problematica estudiada,
gue en este caso es mejorar el porcentaje de ocupacion vehicular en el
transporte secundario en los vehiculos que despachan producto terminado
desde el centro de mezclado ubicado en Maracay hasta sus respectivos puntos

de venta. Dicha magnitud esta ubicada debajo de cada uno de los posibles
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efectos (1 a 3) establecidos por todos los participantes de la primera reunion ya
descrita.

Luego con una escala distinta (1 a 10) a la anterior se establece en qué
proporcion incide una problemética establecida a cada uno de los 3 efectos
planteados, que perjudiguen el porcentaje de ocupacion vehicular, para que de
esta forma pueda existir una priorizaciéon de las problematicas interrelacionadas
con los efectos que ocasionan una oportunidad de mejora en el indicador
estudiado. Se procede a realizar un grafico con la finalidad de determinar cual
de las causas afectan en mayor medida a la problematica estudiada.
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Grafico 3: Ponderacion.

Fuente: Elaboracién propia.
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En los diagramas 3, 4 y 5 se observaron siete causas comunes dentro

de los cinco medios considerados. Para analizarlas se hace uso de un

diagrama ¢ Por qué? ¢ Por qué?
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CAUSA

¢Porqué?

¢SPorqué?

¢Porqué?

¢Porqué?

Personal no
capacitado.

No se les ha dotado de la
correcta capacitacién.

Porque existe
desconocimiento de
esta deficiencia.

Porque no se le hace
correcto seguimiento al
proceso.

No era prioridad
para el area.

Falta de recurso

informatico para
realizar rutas por
zonas geograficas

Existe desconocimiento
de esta necesidad.

Faltade
proveedores

No hay suficiente oferta
en el mercado

Situacion econdmica
actual nacional

Faltade
tabuladores
volumétricos

El tabulador usado no es
volumetrico.

No existen objetivos

en conjunto entre los

departamentos
involucrados.

Hay desconocimiento de
las consecuencias
producto del no alinear
los departamentos
involucrados.

Poco tiempo para
realizar despacho
de mercancia

El tiempo max esta
establecidoenla
politica de despachosy
no es suficiente.

La politica de
despacho estd
desactualizada.

No existe un control y
actualizacion periddica
de esta politica.

No existe una
politica que exija
estas
actualizaciones
periddicas.

Faltade
procedimientos
periddicos de
revisidn de
clientes

Hay desconocimiento
de las consecuencias
producto de no tener
los datos actualizados

No hasido
debidamente
reportada la
problematica.

El departamento de Adm
de Clientes nolleva
registros confiables de
las problemiticas

presentadas.

No existe un

indicador destinado

a contabilizar las
problematicas
presentadas.

Diagrama 6: ¢ Por qué? ¢ Por qué?

Fuente: Elaboracién propia.
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Con intencion de describir cada analisis realizado y proporcionar una
mejor comprension de las diferentes causas, se procede a explicar mas

detalladamente y por orden de incidencia las situaciones expuestas:
Falta de tabuladores volumétricos:

A través de entrevistas no estructuradas con personal del area de trafico
y coordinacion del centro de mezclado, se dio a conocer que tanto el
planificador del area de trafico del centro de mezclado como el departamento
de planificacion de transporte de la compafiia utilizan el tabulador mostrado en
la tabla 2, este tabulador no discrimina entre cajas, bultos ni tamafios de los
mismos, solo especifica “cajas” para abarcar todos los productos, estas “cajas’
se presume son tipo “recortada” para poder realizar un calculo genérico, ya

gue, estas son los tipos de cajas mas utilizados.

Con base a dicho tabulador son realizadas las mediciones que alimentan
el indicador de porcentaje de ocupacion vehicular, lo que evidencia que la

empresa ha estado midiendo de manera irreal este indicador.

Al analizar los proveedores de vehiculos utilizados para despacho en
transporte secundario, resultd que los vehiculos con mayor capacidad de carga
tienen menor variabilidad en la bandeja para carga independientemente del
modelo y marca del mismo, caso contrario ocurre en los vehiculos con menor
capacidad de carga, particularmente en los vehiculos tipo “Pick Up”, que
ademas de ser los tipos de vehiculos mas utilizados como se observo en el
diagrama 2, también presentan mayor variabilidad en la bandeja para carga

dependiendo del modelo y marca que sea.

Al estudiar la capacidad de la bandeja para carga de los vehiculos tipo
“Pick Up” utilizados para despachos a clientes, se hallé que la misma varia de
2,89 m"3 a 6,04 m"3.

Si se toma en cuenta que una caja de productos tipo “recortada” ocupa
aproximadamente 0,05 m”3, se calcula que estos vehiculos poseerian una
capacidad maxima para carga, en términos de estas cajas, que variaria de 56

cajas a 118 cajas segun sea la marca y el modelo del vehiculo tipo “Pick Up”.
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Como quedd demostrado, los vehiculos tipo “Pick Up” poseen gran
variabilidad en su bandeja para carga comparado con los otros tipos de
vehiculos utilizados que no presentan estas particularidades, es por esto que al
hacer erroneamente las mediciones trae como consecuencia desperdicio de
espacio y ésta a su vez, desperdicio de transporte (se utilizan mas vehiculos
de lo necesario).

Falta de proveedores:

En el diagrama 2 se observé el comportamiento del nimero de viajes por
tipo de vehiculo desde enero hasta julio 2018, a continuacion se muestra el
comportamiento del nimero de viajes por tipo de vehiculo de los meses mas

recientes del estudio: mayo, junio y julio, respectivamente:

Comportamiento mes de mayo:

Comportamiento MAYO

180 160 120%
160 96 67 98,70 100,00

134 134 92,59
140 79,26 5082

120 ' 80%
100
60%
80 54,44
60 a1 " 40%
29,63

40 ’ 22 20%

11 °
© 1 = 7
0 - | . 0%

PR 350 750

Pick up N Toronto 600  Highcube Gandola
(750  (mediano)
especial)

100%

mmm Comportamiento por tipo de vehiculo Acumulado

Gréfico 4: Comportamiento Mayo 2018.

Fuente: Elaboracién propia.
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Comportamiento mes de junio:

Comportamiento JUNIO
160 120%
140 136 9492 98,83 100,00
120 90,43 ! 100%
120 82,62
105 7p,51
4 80%
100 ]
80 2 60%
60 50,00
40%
40 26,56 0%
(]
' l l i
0 = 0%
Pick up NPR Toronto Gandola Highcube
(750 (medlano)
especial)
s Comportamiento por tipo de vehiculo Acumulado
Grafico 5: Comportamiento Junio 2018.
Fuente: Elaboracion propia.
Comportamiento mes de julio:
Comportamiento JULIO
100 93 120%
90 99,57 100,00
20 89,18  9%24 100%
78,79 100,00
70 S0%
60
50 62,77 5 60%
40
30 40,26 40%
20 I >0%
: l L
0 l 0%

Pick up 350

I Comportamiento por tipo de vehiculo

Toronto Gandola Highcube

(750
especial)

(medlano)

Acumulado

Gréfico 6: Comportamiento Julio 2018.

Fuente: Elaboracién propia.

57




UCAB

Debido al decrecimiento de la demanda se evidencia que con el
transcurrir del tiempo, la empresa hace mayor uso de vehiculos de capacidad
reducida (vehiculos con capacidad inferior a 800 cajas), observando esto en los
gréficos 4, 5y 6, donde se muestra que el vehiculo tipo “Pick up” representa en
el mes de junio el 26,56% de numero de viajes para dicho mes, mientras que
para el mes de julio este nUmero asciende a 40,26%, ocurriendo esto porque
se recibe mayor cantidad de pedidos pequefios que deben ser distribuidos con
vehiculos de este tipo. Particularmente los despachos que mas se realizan son
inferiores a 80 cajas (capacidad del vehiculo tipo Pick up), se ha presentado
gue la empresa al no tener suficientes de estos vehiculos disponibles, recurre
a realizar los despachos con un tipo de vehiculo de mayor capacidad (350),

cuando ésta no es necesaria.

Al reunirse con el departamento de transporte que es el encargado de la
captacion, negociacion y asignacion de proveedores para los servicios, éste
expresa que dichos proveedores no cuentan con la oferta necesaria para cubrir
la necesidad y debido a la situacion econdémica actual nacional no se encuentra

proveedores que la satisfagan.

Poco tiempo para realizar despacho de mercancia:

La politica de despachos de atencion al cliente establece que éste debe
realizarse: para clientes “Premium” en 24 horas y para el resto de los clientes
en 48 horas. Esta politica es del afio 2004 cuando la situacion de produccién
era distinta a la actual, siendo para esa época de aproximadamente 5000

tonelada y la de ahora es inferior a 1000 toneladas.

A través de una reunion y entrevista no estructurada con la coordinacion
del centro de mezclado de Maracay se sabe que por cumplimiento de esta
politica han existido eventos como tener que despachar un vehiculo con un

porcentaje de ocupacioén inferior al 50%.

En el gréfico 1 se observa el promedio de cajas despachadas por tipo de
vehiculo desde el centro de mezclado en Maracay a clientes, utilizando ese
promedio de cajas por tipo de vehiculo se realiz6 el grafico 2 que muestra el
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porcentaje de ocupacién vehicular para dicho periodo, en ella se observa que
los vehiculos tipo “Pick Up” poseen un porcentaje de ocupacion vehicular de
36,88%.

Para un mejor entendimiento se plantea el siguiente ejemplo:

e Capacidad de vehiculo tipo “Pick Up”: 80 cajas

e Promedio con el que es despachado el vehiculo tipo Pick up: 37 cajas
aproximadamente.

e El vehiculo tipo “Pick Up” presenta un porcentaje de ocupacion por
debajo del 50%.
En lo anteriormente mencionado se evidencia la oportunidad de mejora

del indicador, relacionada con el tiempo de maximo de despacho.

Falta de procedimientos periodicos de revision de clientes:

Mediante una entrevista no estructurada con la coordinacion del
departamento de trafico se sabe que los datos de los clientes no cuentan con
una actualizacion periddica. Esto se ve presente en el momento previo a ser
despachada la mercancia cuando la guia de ruta presenta una problematica
relacionada a una desactualizacion de la informacién, esto es, algun cliente se

encuentra bloqueado en sistema, normalmente por morosidad.

Cuando el vehiculo ya esta preparado para salir a ruta y se presenta
este tipo de inconvenientes, se tiene que interrumpir el despacho, descargar la
mercancia del cliente con la incidencia y posteriormente se continda con el
despacho programado. Esto tiene incidencia que existe un retrabajo y en que el
vehiculo sale con un porcentaje de ocupacion inferior al planificado. La
coordinacion de trafico expresa que estas particularidades ocurren con
frecuencia pero no poseen un registro confiable de las probleméaticas

presentadas, por ende no existe un indicador destinado a contabilizarlas.
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Falta de recurso informético para realizar rutas por zonas geogréficas:

Al hacer entrevista con el planificador del departamento de trafico se
sabe que al momento de realizar la programacion para despacho (planificacion,
distribucién de carga), el planificador utiliza la herramienta informética Excel
para efectuar sus tareas. Especificamente, al momento de asignar las rutas, el
programa Excel no considera la ruta mas corta ni busca la minimizacién de los
costos relacionados con el plan determinado por las rutas escogidas. Esto se
debe a que las politicas de venta de la empresa no han sido modificadas desde
el afio 2004, donde la situacion econdmica del pais y de la empresa era
totalmente distinta a la actual, para aquel momento se manejaba una demanda
y una capacidad de produccion distinta la que se maneja hoy en dia, por lo que
el enfoque de la empresa estaba orientado en visitar la mayor cantidad de
clientes en la menor cantidad de tiempo, para asi asegurar que la mayoria de
los pedidos de los puntos de venta sean propiedad de la empresa y no de la
competencia.

Antiguamente la empresa no tenia como prioridad mejorar el sistema de
rutas de ventas, sino que estaban enfocados en poder satisfacer la gran
demanda que existia en el entorno venezolano para el afio 2004. Hoy en dia la
realidad del pais es muy distinta y la empresa esta enfocada en reducir la
cantidad de kilometros que recorre el transporte del producto terminado,
ademas de que se trata de reducir la cantidad de visitas a los puntos de ventas,
ya que la frecuencia de los pedidos ha disminuido. EXxisten recursos
informaticos que contemplan estas caracteristicas, pero el departamento de

trafico del centro de mezclado no tiene conocimiento que dicho recurso.

Personal no capacitado:

A través de entrevistas no estructuradas con la coordinacion del
departamento de trafico que se encarga de planificar la programacion del
despacho, se hizo saber que al momento de realizar dicha planificacion, el
personal encargado cometia errores como: desproporcionada distribucién de

carga, retrabajo por cometer errores basicos (mala lectura de “Hoja de

60



UCAB

Picking”), entre otros. Existe también una problematica que esta padeciendo la
empresa, tal como la fuga de capital humano, que lleva consigo una alta
capacitacion en diferentes areas, lo que afecta de manera grave su operacion

al no ser realizada.

A partir de los diagramas (Ishikawa y Por qué por qué), se evidencia que
las causas que afectan al proceso en la mano de obra (hombre) y los métodos,

estan vinculados con la deficiencia de la informacion y en la capacitacion.

En el caso de la mano de obra no existe una capacitacion extensiva al
planificador del departamento, ademés de que no conoce los procedimientos

correctos.

En el caso de los métodos, se encuentra que no existe estandarizacion
de informacion ni documentacion de la misma, faltan ayudas visuales para que
los trabajadores tengan una guia para poder realizar las operaciones, no
existen instructivos del departamento y todo esto tiene influencia en la

operacion y por ende en el indicador estudiado.

61



UCAB
CAPITULO V

5. PROPUESTAS DE ACCIONES QUE MITIGUEN LAS CAUSAS DE LOS
FACTORES ANALIZADOS.

En el presente capitulo se describen propuestas de mejoras, basadas en
la restructuracion de los procesos, buscando una comunicacion mas efectiva
entre los respectivos departamentos, eliminacion de re-trabajo y cumplimiento
de los procedimientos; de manera que se logre implementar y promover
estrategias operativas eficientes que apunten a objetivos comunes vy

mejoramiento del indicador estudiado.

5.1 Propuesta 1: implementacion de tabulador volumétrico

Como se explico en el capitulo anterior el tabulador utilizado para
alimentar el indicador de ocupacion vehicular no era el mas indicado. Una de
las propuestas a presentar es cambiar dicho tabulador por el que se detalla a
continuacion, que se expresa Unicamente en metros cubicos con la finalidad de

realizar una medicion mas “realista” de la ocupacion de la mercancia en los

vehiculos.
Tipo de Vehiculo Tipo de Vehiculo Capacidad (m3)

Pick Up Cam C 8M3 2,89-6,04
Clasificacion A 2,89-3,49
Clasificaciéon B 3,50-4,49
Clasificacion C 4,50-5,49
Clasificaciéon D 5,50-6,04

350 Balancin 9,25

NPR Camioneta 15,31

600 Chasis Med 20,41

750 Liviano 25,51

Toronto Rabon 30,62

Gandola Semi 51,03

Highcube Utilitario 56,13

Tabla 3: Tabulador Volumeétrico.

Fuente: Elaboracién propia.
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El indicador con las modificaciones medira la capacidad de carga de los

vehiculos y la carga en metros cubicos en vez de cajas como se hacia
anteriormente, ésto para lograr que la medicion se ajuste a la capacidad
nominal real de carga que posee cada vehiculo segun sea la marca y el modelo
del mismo, ya que existen 6 tipos distintos de productos cada uno de diferentes
tamanos, mostrados en la figura 6.

Como se indic6 en el Capitulo IV el tipo de vehiculo que mas presenta
variabilidad en la capacidad de carga son los tipo “Pick up”, recordando que
ésta varia de 2,89m3 a 6,04m3, es por esto que se procedi6 a clasificar
especificamente estos vehiculos en 4 grupos como se observé en la tabla 3y

como se detalla a continuacion:

Pick Up Capacidad de carga (m3)
Clasificacion A 2,89-3,49
Clasificacion B 3,50-4,49
Clasificacion C 4,50-5,49
Clasificacion D 5,50-6,04

Tabla 4: Clasificacion Vehiculos tipo "Pick Up".

Fuente: Elaboracion propia.

Con base en la clasificacion anterior se usan los datos para alimentar al

indicador que calculara el porcentaje de ocupacion vehicular.

En el indicador el planificador deberé introducir la cantidad de productos
gue contiene cada carga, discriminando cajas de bultos y sus respectivos
tamafos, para que pueda calcular la totalidad del volumen a ocupar. Luego el
indicador determina qué tipo de vehiculo es el indicado para la carga velando
gue el vehiculo sea ocupado lo méas posible, ademas de reflejar el porcentaje

de ocupacion gue representa dicha carga en el vehiculo determinado.
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Para mejor entendimiento de lo antes planteado se realiza el siguiente
ejemplo:

e Si se recibe un pedido de 35 cajas de producto de tipo “recortada’,
siendo ésta la carga total del pedido; el planificador con ayuda del
indicador obtiene cuanto ocupa esta carga en metros cubicos como se

muestra a continuacion:

Productos |Volumen : Volumen Ocupacion
: Cantidad

Cajas (m3) (m3)
Sencilla 0,03 0 0,00
Recortada 0,05 35 1,79
Doble 0,06 0 0,00

Bultos
Pepito 0,05 0 0,00
Cheetos 0,05 0 0,00
Cheese Tris 0,05 0 0,00

FiguralO: Ejemplo Volumen de Ocupacion para 35 Cajas.

Fuente: Elaboracion propia.

En la tabla se puede observar como resultado una carga de 1,79m3.

Con base en el resultado anterior el indicador determina qué tipo de
vehiculo corresponde a dicha carga, siendo “Pick Up” el tipo de vehiculo
correspondiente, con ayuda del nuevo tabulador el indicador precisa la
clasificacion de dicho vehiculo (si la tiene), en la imagen a continuacion se
muestra que seleccioné un vehiculo tipo “Pick Up” clasificacion “A”, siendo este

tipo de vehiculos los destinados a este tipo de cargas.
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Productos |Volumen , Volumen Ocupacion
Cajas (m3) Cantidad (m3)
Sencilla 0,03 0 0,00
Recortada 0,05 35 1,79
Doble 0,06 0 0,00
Bultos
Pepito 0,05 0 0,00
Cheetos 0,05 0 0,00
Cheese Tris 0,05 0 0,00
Total T(?tal Tipo Clasificacion Porcent.a}je
volumen . . ocupacion
productos Vehiculo vehiculo :
(m3) vehicular
35 1,79 Pick Up Clasificacion A 62%

Figura 11: Ejemplo de Indicador de Ocupacion Vehicular para 35 Cajas.

Fuente: Elaboracion propia.

Como se observa en la figura anterior para la solicitud de pedidos
recibida se determino el tipo de vehiculo correspondiente con un porcentaje de

ocupacion vehicular del 62%.

5.2 Propuesta 2: modificacién de la politica de despachos de atencion al
cliente (extension de tiempo maximo de permanencia)

Esta evidenciado en el capitulo IV que el indicador estudiado se ve
afectado por el cumplimiento de la politica de despachos, se observo que esta
por debajo del 50% en los vehiculos tipo “Pick Up”, como complemento a la
propuesta anterior se plantea hacer modificacién a la politica de despachos de
atencion al cliente, especificamente en el tiempo maximo para despachar la

mercancia.

Como se menciond anteriormente, segun la politica mencionada, esta
establecido que para los clientes “Premium” hay un maximo de 24 horas para

despachar la mercancia y para el resto de los clientes 48 horas.
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La propuesta que se plantea contempla la extension de las 48 horas
como tiempo maximo de permanencia a 72 horas, para todos los clientes a

excepcion de los “Premium” y los casos de emergencia.

Esta modificacién tiene como objetivo mejorar el indicador de ocupacién
vehicular como consecuencia de realizar una acumulacion de pedidos, que
consiste en agrupar en un mismo vehiculo la mayor cantidad de mercancia

posible destinada a una misma ruta o zona.

El procedimiento dictaria que la carga que represente en el indicador de
ocupacion vehicular que estd por debajo del 50% no se procederia a ser
despachado, a menos que cumpla con el tiempo maximo de permanencia (72
horas), que sea un cliente “Premium” o un despacho de emergencia. Esto con
el fin de que si se programa otro despacho para la misma ruta o zona cercana
se puedan realizar juntos, agregandolo a la carga y acumulando asi la mayor

cantidad de pedidos posibles.

Para poder cumplir con lo antes mencionado el pedido tiene que

obedecer con ciertas condiciones:
-Clientes de la misma ruta.
-Clientes de zonas cercanas.

-Todo el pedido de un cliente tiene que ser entregado al mismo tiempo.
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5.3 Propuesta 3: modificacion del proceso de despachos, documentacion

de procesos e implementacién de capacitaciones.

También existen oportunidades de mejora en el proceso de despacho
considerando que se puede disminuir o eliminar retrabajo en algunas etapas
del proceso, pero especificamente en este apartado se considerara las que
estén relacionadas con el capital humano y los procedimientos operacionales.

En el proceso no se estan tomando en cuenta posibles subprocesos
gue, a juicio del estudio realizado, tienen que ser considerados.

Es por ello que esta propuesta que se esta planteando a la empresa
basicamente es realizar la documentacion de los procedimientos, ya que el
centro de mezclado no cuenta con estos manuales tan necesarios. A los
procedimientos actuales realizarle algunas modificaciones y afadirle algunos
subprocesos, luego de completada la documentacion de los mismos llevar a
cabo el adiestramiento del personal involucrado en el proceso de despacho

para tener mayor desempefio y mejores beneficios.

Es importante tomar en cuenta que el adiestramiento es parte
fundamental de una empresa, porque con ello se puede tener a un personal
altamente capacitado en el area que le corresponda, y a su vez incentivarlo en
lo relacionado al ascenso de cargos de acuerdo al interés que demuestren en

Su capacitacion, todo lo cual va a tener incidencia positiva en la operacion.

Por consiguiente al proceso actual de despacho documentado por fuente
propia se le propone modificar el procedimiento especificamente en la adicién
de un subproceso llamado “revision de estatus de clientes”, como se detalla en

el siguiente diagrama:
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Diagrama 7: Proceso de Despacho Modificado.

Fuente: Elaboracion propia.

Dicho subproceso sera agregado posterior a realizar la corrida en SAP y
previo a la generacion de la hoja de picking, con la finalidad de filtrar los
clientes que estén bloqueados por alguna incidencia como morosidad, entre
otras. Al filtrar los clientes que estén bloqueados se procedera con la
generacion de la hoja de picking eliminando la posibilidad de que al final del
proceso antes de despachar la mercancia haya que descargar productos

pertenecientes a este grupo de clientes.

Una vez modificados los procedimientos, para su documentaciéon la
coordinacion del centro de mezclado y el departamento de transporte deberan
establecer un tiempo para el estudio riguroso del proceso de despacho (en el
gue se debera contemplar el tiempo de estudio de cada etapa respectiva a
dicho proceso), para posteriormente documentar con formato y normativas

prestablecidas por la compaifiia.
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Para la aplicacion de metodologias adecuadas la compafiia debe velar
por la correcta capacitacion y adiestramiento del personal operativo, ejecutando
seguimiento de cada una de las actividades que se realizan dentro de los
diferentes departamentos asi como también de que los procesos se realicen de

manera correcta

Se debe desarrollar unas etapas para llevar a cabo la propuesta
planteada. Estas etapas son:

Etapa 1 [rsmiebsis

* Planificacion de las
capacitaciones de
personal

Etapa 2

*Ejecucion de las
capacitaciones de
parsonal

Etapa 3

* Seguimiento
de las
actividades

Etapa 4

Figura 12: Etapas para Implementacion de Propuesta 3.

Fuente: Elaboracién propia.

Luego de saber cudles son las etapas por las que la empresa debe
pasar para poder generar una cultura de adiestramiento en el centro de
mezclado, se va a describir cada de una de las etapas y qué se debe hacer
para que se cumplan de manera efectiva y puedan observar cambios en la
operacion y especificamente en el indicador de porcentaje de ocupacion

vehicular.
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Etapa 1: Desarrollo de la documentacion

A partir del estudio que se realice, se deben desarrollar todos los
instructivos que alli se establezcan, ya que con esto se puede obtener
informacion detallada de todos los procesos que se llevan a cabo y que pueden
aportar al operario una ayuda importante para aquel que no tiene los

procedimientos claros y para los nuevos operarios que ingresen a la compania.

Es importante desarrollar documentos técnicos del puesto de trabajo, en
donde se describa a fondo cada una de las instrucciones que se deben colocar
en el instructivo, en donde es un poco menos desarrollado pero que de igual
manera se debe colocar el paso a paso de cada una de las operaciones que
alli se realicen, cada uno de estos instructivos de trabajo deben estar

realizados bajo toda la informacion que se haya recaudado durante el estudio.

Por dltimo, se debe planificar una evaluacion que se realizara al operario
para saber si esta adiestrado o0 no en el puesto de trabajo y en el caso de que
no esté, tomar en cuenta que necesita un readiestramiento en donde se le
puedan suministrar las herramientas e instructivos para que realice un estudio
detallado de todos los procesos y poder de nuevo presentar la evaluacion para

las futuras fases del plan.
Etapa 2: Planificacion de las capacitaciones del personal

En esta fase se tiene la capacitacion a coordinadores, en la cual se les
proporcionara las actividades necesarias para realizar el adiestramiento a los
distintos operarios del centro. La capacitacion va a constar de explicarles con
detenimiento todo lo que ellos deben realizar y qué hacer cuando se

encuentren con un personal no totalmente capacitado en el puesto de trabajo.

Al realizar la capacitacion de los coordinadores respecto al
adiestramiento, se debe planificar los dias que se realice la entrega del
instructivo para que sea estudiado y los dias en donde se realice la evaluacién
respectiva, para que luego se puedan obtener resultados de las pruebas y

poder planificar a futuro alguna capacitacién adicional.
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Etapa 3: Ejecucion de las capacitaciones del personal

Esta es una de las fases mas importantes ya que después de haber
planificado, se debe ejecutar el adiestramiento a los distintos operarios y darle
las respectivas charlas de induccion que permitan darle a ellos una motivacion
adicional para que realicen las actividades de manera correcta. Ademas de
proporcionarle las ayudas de los instructivos y procedimientos documentados.

Etapa 4: Seguimiento de las actividades

Para esta fase se tiene los planes de recertificacion y las auditorias de
seguimiento que se deben realizar en la organizacion para observar cambios
en la operatividad y sobre todo en el personal que labora en cada puesto de
trabajo. Para el plan de recertificacion se debe tomar en cuenta a todos
aquellos operarios que de alguna u otra forma han perdido la destreza en las
tareas respectivas especialmente a los nuevos ingresos, para que estén

totalmente adiestrados.

Estos seguimientos se deberian realizar cada 3 meses, se debe tener en
cuenta a los altos cargos del centro que realicen un seguimiento de todas las

actividades que se ejecuten en el puesto de trabajo.

Para que la empresa pueda evidenciar cambios significativos, debe
cumplir a su cabalidad, todas las fases que se presentan, es por esto que el
adiestramiento se plantea como una de ellas ya que, a pesar de que es algo
gue la empresa debe tener como cultura, no se estéa realizando, afectando asi a
la misma por la razon de que diariamente se realizan procedimientos y
actividades que deben ser ejecutadas de forma adecuada y no siempre ocurre

de esa manera.
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CAPITULO VI

6. VALORACION DE LA RELACION COSTO/BENEFICIO DE LAS MEJORAS
PROPUESTAS

6.1 Relacién costo/beneficio de la propuesta 1. implementacion de
tabulador volumétrico

Con el nuevo tabulador propuesto se manejan las capacidades de carga
de cada vehiculo en metros cubicos, lo que podria permitir saber cuanto cuesta
transportar desde el centro de mezclado Maracay hasta los puntos de venta

correspondientes cada volumen de carga por vehiculo.

La empresa posee una estricta politica de confidencialidad de los costos
relacionados a cualquier servicio que sea cancelado a una compaiia
subcontratada, por lo que no sera posible ilustrar un ejemplo donde se reflejen
los costos asociados a los fletes. Sin embargo, se puede establecer con base a
testimonios del equipo de transporte de la compaiiia y de la coordinacion del
centro de mezclado ubicado en Maracay, la existencia de diversos viajes
cargados de producto terminado desde este centro de mezclado hasta sus
respectivos puntos de venta, donde el valor de venta de dichos productos a
comercializar es inferior al costo que acarrea transportarlos hasta alli, sin tomar
en cuenta los otros costos administrativos que posee tanto la empresa como el
operador logistico. Esto es, el costo de transporte de la mercancia es mayor

gue el beneficio producto de la venta de la misma en ciertos eventos.

Ademas aclaran que los vehiculos tipo “Pick Up” tienen el mismo costo
independientemente de la clasificacion, la mejora del tabulador vela por

aumentar la cantidad de ocupacion de los vehiculos.

Con el nuevo tabulador se clasifican los vehiculos segin su capacidad
de carga en metros cubicos, lo que permitiria calcular los costos segun dicha
carga y de esa forma saber el costo de flete ajustado a la carga que se esté
transportando. De igual manera para efectos de la planificacién, se podria

saber cuanto cuesta transportar cada metro cubico de carga.
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Para ejemplificar una de las mejoras relacionadas se presenta el

siguiente caso:

e En el

evento que se presente un pedido con

caracteristicas:

Pedido
Producto Caja
Tipo Recortada
Cantidad 80

Figura 13: Ejemplo de Pedido.

Fuente: Elaboracion propia.

las siguientes

Con el anterior tabulador (ver figura 5) se indica que el vehiculo

correspondiente para despachar el pedido mencionado seria un tipo

“Pick Up”. Esta clasificacion contemplaba vehiculos con una variabilidad

en la bandeja para carga marcada, como se explicd en el Capitulo IV,

gue correspondia desde cargas de 0 a 7,49 metros cubicos. A

continuacion se muestra lo que indica el indicador con ayuda del nuevo

tabulador:
Productos |Voliumen : Volimen Ocupacion
Tae (m3) Cantidad (m3)
Sencilla 0,03 0 0,00
Recortada 0,05 80 4,08
Doble 0,06 0 0,00
Bultos
Pepito 0,05 0 0,00
Cheetos 0,05 0 0,00
Cheese Tris 0,05 0 0,00
Total T(?tal Tipo Clasificacién Porcent.e}Je
volumen . . ocupacion
productos Vehiculo vehiculo .
(m3) vehicular
80 4,08 Pick Up Clasificacion C 91%

Figura 14: Ejemplo de Indicador Porcentaje de Ocupacion Vehicular.

Fuente: Elaboracién propia.
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Como se observa en el indicador el pedido solicitado corresponde a un
volumen de ocupacion de 4,08 metros cubicos, respectivo de un

vehiculo tipo “Pick Up” clasificacién C.

Lo posibilidad que se encuentra con el anterior tabulador es que cuando
sea solicitado un vehiculo tipo “Pick Up” puede presentarse un carro con
capacidad inferior a los 4,08 metros cubicos necesarios, generando
como consecuencia que la carga del pedido no pueda ser despachada y
teniendo que ser solicitado otro vehiculo para poder cumplir con la
capacidad requerida, en otras palabras es posible que sean utilizados
dos vehiculos para transportar la mercancia que podia ser trasladada
por uno solo. Con el indicador alimentado por el tabulador volumétrico se
evitaria lo antes explicado, garantizando que el carro solicitado para el

despacho cumpla con la capacidad de carga.
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6.2 Relacidon costo/beneficio de la propuesta 2: modificacion de la politica

de despachos de atencion al cliente (extension de tiempo maximo de
permanencia).

A continuacion se presenta un caso que ocurrio con un pedido de
Unicamente 3 cajas de tipo recortada para ser despachadas a un cliente no
“‘Premium”. La carga al ser menor de 68 cajas de este tipo tiene que ser
despachada por un vehiculo tipo “Pick Up” clasificacién A. El porcentaje de

ocupacion vehicular para esta carga en este tipo de vehiculo representa un 5%.

En este caso el despacho se realizé sin cuestionamientos a 5% de su
ocupacion vehicular. Con las modificaciones propuestas este caso habria
tenido que esperar un maximo de 72 horas si no cumplia con el minimo de 50%

para poder ser despachado.

Productos |Volumen Cantidad Volimen Ocupacion
Cajas (m3) (m3)
Sencilla 0,03 0 0,00
Recortada 0,05 3 0,15
Doble 0,06 0 0,00
Bultos
Pepito 0,05 0 0,00
Cheetos 0,05 0 0,00
Cheese Tris 0,05 0 0,00
Total T9tal Tipo Clasificacion Porcent.a}je
volumen . . ocupacion
productos Vehiculo vehiculo :
(m3) vehicular
3 0,15 Pick Up Clasificacién A 5%

Figura 15: Ejemplo Indicador Porcentaje de Ocupacién Vehicular.

Fuente: Elaboracién propia.

Como este ultimo caso presentado hay existencia de otros.
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6.3 Relacion costo/beneficio de la propuesta 3: modificacion del proceso
de despachos, documentacion de procesos e implementacion de
capacitaciones.

En este caso, para determinar el costo de la mejora propuesta se hizo un
analisis de las actividades que se deben realizar en el proceso de despacho.
Como se sabe para valorar la relacién entre el costo y el beneficio hay que
tomar en cuenta aspecto de caracter economicos como por ejemplo el personal
gue se debe contratar para poder realizar la obtencién de la informacion sobre
todos los procedimientos que se realizan en el centro y posterior

documentacion para luego ejecutar la capacitacion.

También se debe tomar en cuenta todos los beneficios que se obtienen
al momento de realizar esta mejora, ya que la misma puede disminuir costos a
largo plazo y mejorar los procesos, aumentando el indicador estudiado y el
beneficio de la empresa.

En la siguiente figura se muestra el valor de la inversion aproximada por

la empresa en la mejora de los procesos propuesta:

Costos
Actividades Horas Costo (Bs)/Hora | Subtotal (Bs)
Recaudo de informacién 60 178.887,50 10.733.250,00
P2|Organizacién de la informacion 8 178.887,50 1.431.100,00
Desarrollo de documentacion 80 178.887,50 14.311.000,00
Planifiacion de las capacitaciones 20 307.775,00 6.155.500,00
P6|Capacitaciones 20 307.775,00 6.155.500,00
Seguimiento 480 307.775,00 147.732.000,00
Materiales 6 - 13.800.000,00
TOTAL 674 200.318.350,00

Figural6: Costos de la Propuesta.

Fuente: Elaboracion propia.

Se pudo observar que se luego del analisis realizado se contemplé la
contratacién de dos personas. Una con el perfil de ingeniero P2 destinada a
realizar todas las actividades relacionadas desde la obtencion de la
informacion, organizaciéon de ésta y la documentacién de los procedimientos. Y

la otra persona con las caracteristicas del perfil de ingeniero P6 que se
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encargara de la planificacion de capacitaciones y ejecucion de las mismas asi

como también del seguimiento.

Adicionalmente al modificar el procedimiento y adicionar la revision de
estatus de clientes, se eliminara retrabajo al no tener que descargar productos
de algun cliente con incidencias, ya que si se present6é algin inconveniente
con un cliente al principio del proceso se identificara a tiempo no permitiendo
gue continle en el mismo. Ademas al no verse afectada la mercancia en el
vehiculo (no se descargara por alguna incidencia de cliente) no tendra
incidencia en el indicador de porcentaje vehicular como ocurre sin las

modificaciones al procedimiento.

Al presentarse una incidencia con algun cliente y tener que descargar
productos de algun vehiculo, los caleteros, el personal encargado de hacerlo,
cobran por realizar dicha actividad el mismo costo que realizar una carga
normal en un vehiculo A continuacién se observa el costo que representa el

retrabajo mencionado:

Bs
Salario minimo julio 2018 3.000.000,00
Costo por caleta (julio, 2018) 750.000,00

Figura 17: Costo por Caleta (julio, 2018).

Fuente: Elaboracion propia.

Para referencia del lector y mejor entendimiento se muestra la tasa del

ddlar vigente segun sistema Dicom y el sueldo minimo para la fecha.

Bs
Salario minimo julio 2018 3.000.000,00
Tasa del délar del dia (julio, 2018) 172.800,00

Figura 7: Tasas Vigentes Julio 2018.

Fuente: Elaboracién propia.
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6.4 Valoracion cualitativa de las propuestas:

En la siguiente figura se puede visualizar el analisis realizado en cuanto

a los costos y beneficios asociados a las propuestas planteadas:

Oportunidades

Mejora de recursos monetarios.
Aplicacion de las propuestas en otros
centros de mezclado.

Ampliacion del mercado existente.

Amenazas

Indisponibilidad de vehiculos para
despachos.

Incumplimiento de los tiempos de
implementacion por factores externos.
Dependencia de proveedores.

Fortalezas

e Precision en la medicién de la
capacidad de carga de los vehiculos.

e Capacitacion del capital humano.

e Documentacion de los procesos de
despacho.

e Reduccion de tiempo de despacho.

e Disminucioén de vehiculos necesarios
para despachos.

Estrategia FO

Replicar las propuestas en los otros
centros de mezclado mediante la
documentacioén y capacitaciones
aplicadas.

Reducir horas/hombre utilizadas en el
proceso de despacho.

Gestionar incidencias relacionadas a
clientes.

Estrategia FA

Maximizar uso de la capacidad de
carga disponible en los vehiculos.
Acumular de pedidos reducidos.

Debilidades

e Bajo nivel de compromiso de los
trabajadores.

e Demora en tiempo de entrega de
pedidos reducidos.

Estrategia DO

Mejorar incentivos que fomenten el
compromiso de los trabajadores.
Promover incremento de pedido por
medio de promociones a clientes.
Concientizar a los trabajadores de la
importancia de la implementacion de las
propuestas.

Estrategia DA

Negociar con nuevos proveedores.
Implementar floja propia para
traslados.

Figura 8: Matriz DOFA para propuestas planteadas.

Fuente: Elaboracion propia.
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CAPITULO VI

7. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Una vez desarrollado el presente trabajo de grado, se procede a dar a
conocer las conclusiones respectivas de cada objetivo planteado, de igual
manera se presentaran una serie de recomendaciones que permiten contribuir
a la extension de las propuestas planteadas en el capitulo V. A continuacién,

en el mismo orden de los objetivos, se concluye:

7.1 Conclusiones

e En el estudio del proceso de despacho, se pudo identificar a cada
persona encargada de cada una de las actividades relacionadas al
proceso de carga de producto terminado en transporte secundario, se
logré estudiar cada uno de los procesos y subprocesos asociados,
mediante entrevistas no estructuradas via telefonica, entrevistas no
estructuradas personales, reuniones entre departamentos y observacion
directa.

En el estudio realizado, se concluye:

v' El proceso de despacho esta llevado a cabo por 3
departamentos: uno de administracion de clientes, otro de trafico
y uno de almaceén.

v" No hay existencia de documentacién ni instructivos relacionados
a los procedimientos operacionales.

v/ Carencia de guias visuales.

e Se identificaron los factores que afectan el proceso, como lo son:

v' Falta de tabuladores volumétricos.
v' Falta de proveedores.

v" Poco tiempo para realizar despacho de mercancia.
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v Falta de recurso informético para realizar rutas por zonas

geogréficas.
v Falta de procedimientos periédicos de revision de clientes.
v' Personal no capacitado.

e Al analizar las causas de los problemas que tenian incidencia se pudo
concluir lo siguiente:

v' La falta de tabuladores volumétricos tiene mayor ponderacion
con 52 puntos de nivel de importancia respecto a las otras
causas analizadas.

v La falta de proveedores escapa del alcance que pueda tener la
empresa.

v' Las rutas existentes de despacho estan desactualizadas con
respecto a la necesidad actual. Y son responsabilidad de otro
departamento de la compafiia.

e Para mitigar las causas de los problemas analizados se disefiaron las
siguientes propuestas:

v' Implementacion de tabulador volumétrico

v" Modificacién de la politica de despachos de atencién al cliente
(extension de tiempo maximo de permanencia).

v" Modificacién del proceso de despachos, documentacion de

procesos e implementacion de capacitaciones.

e Se valoré que la relacion costo/beneficio tiene un costo aproximado de

Bs 200.318.350,00 para la implementacion de las propuestas realizadas.

Como beneficios:

v' Eliminaciéon de retrabajo valorado en Bs 750.000 por cada
incidencia presentada.

v" Indicador de porcentaje de ocupacion vehicular alimentado por
un tabulador que mida la capacidad de carga de los vehiculos en

metros cubicos.
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Herramienta que hace posible saber cuanto cuesta transportar
desde el centro de mezclado de Maracay hasta los puntos de
venta correspondientes cada volumen de carga por vehiculo.

Se tendra una medicibn de mas ajustada de la ocupacion
vehicular con el indicador alimentado por el nuevo tabulador
volumeétrico.

Habra disminucién de traslados con un porcentaje de ocupacién
vehicular inferior al 50%. Consiguiendo disminucién de gastos
por fletes.

Se lograra aumentar el indicador de porcentaje de ocupacién

vehicular.
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7.2 Recomendaciones

e Este apartado se refiere al plan que se debe establecer para poder
implementar las mejoras en la empresa, con la ayuda de un diagrama de
Gantt, en donde se observan las distintas actividades y cronogramas
gue se deben ejecutar para poder observar cambios y mejoria en el
indicador de porcentaje de ocupacién vehicular. Como se explicé en el
Capitulo V, apartado: “5.3 Propuesta 3: modificacion del proceso de
despachos, documentacion de procesos e implementacion de
adiestramientos”, se deben desarrollar las etapas alli planteadas, para

ello se presenta a continuacion el diagrama Gantt:

Mes 1

<
o
n
N

Mes 3 Mes 4

<
1]
n

Mes 6

Actividades

Sem 1
Sem 2
Sem 3
Sem 4
Sem 1
Sem 2
Sem 3
Sem 4
Sem 1
Sem 2
Sem 3
Sem 4
Sem 1
Sem 2

Sem 3
Sem 4
Sem 1

Sem 2

Sem 3
Sem 4
Sem 1

Sem 2
Sem 3
Sem 4

Etapa 1: Desarrollo de la documentacion

Revision propuesta 2

Modificacion propuesta 2

Etapa 2: Planificacion de las capacitaciones de personal
Etapa 3: Ejecucion de las capacitaciones de personal
Aplicacién propuesta 1

Aplicacion propuesta 2

Etapa 4: Seguimiento de las actividades

Diagrama 8: Gantt para Implementacion de Propuestas.

Fuente: Elaboracion propia.

En la actividad “Revision propuesta 2” se contemplan las reuniones y
pautas referentes a dicha propuesta. En la etapa 3 se incluyen las
capacitaciones del tabulador volumétrico al personal respectivo. La

etapa 4 esta conformada por el seguimiento de las tres propuestas.

82



UCAB

® Se recomienda:

v Al departamento de ventas hacer uso del recurso informético disponible
de forma gratuita en la plataforma global de la compafiia, ya que este
servira para reestructurar y actualizar las rutas de ventas y por
consiguiente mejorara el porcentaje de ocupacion vehicular, ya que
actualmente existen muchos transportes que van con muy poca carga a
puntos de ventas muy alejados unos de otros, por lo que el costo
representa una alerta para la compafia por la cantidad de kilometros
recorridos, ademas que el porcentaje de ocupacion vehicular se ve

afectado debido a que no hay suficiente demanda en dichos sectores.

v’ Desarrollar un indicador gue lleve registro confiable de los eventos

ocurridos relacionados a incidencias de clientes.

4 Implementar el presente trabajo de grado para aumentar el indicador de
porcentaje de ocupacion vehicular.
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