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RESUMEN

El presente trabajo de suficiencia profesional se basa en un estudio de mejora realizado
en la empresa Distribuciones del Norte Oriente S.A.C. con relacién a sus procesos

operativos y logisticos.

El estudio de mejora efectuado se desarroll6 entre los meses de Octubre de 2020
y Agosto de 2021. Para el desarrollo del estudio, previamente se realizd la descripcion
del sector en el que se encuentra la empresa por medio de las cinco fuerzas de Porter y,
ademas, se establecio cuales eran los principales indicadores de la empresa que
presentaban desviacion con respecto a la meta planteada a alcanzar en el periodo como
parte de la descripcion del problema.

Con el objetivo de determinar las principales causas raiz de la brecha en el
cumplimiento de los indicadores, se aplicaron herramientas de ingenieria como el
Diagrama de Ishikawa; por otra parte, con el objetivo de determinar el nivel de prioridad
de solucion de estas causas se utilizé el diagrama de Pareto.

Conforme a la criticidad determinada para cada uno de los problemas a solucionar
y al analisis realizado de las condiciones de la empresa, se procedié con el disefio e
implementacion de soluciones que comprenden la utilizacion de herramientas como la
técnica 5s, elaboracién de procedimientos por medio de diagramas de flujo, creacion de

checklists de inspeccidn, entre otras herramientas.

Como resultados de la implementacién de las soluciones, se redujo el tiempo de
parada de las unidades de transporte debido a fallas, con su respectivo efecto en la
reduccion de costos asociados a la tercerizacion del transporte y gastos asociados a fallas
de los vehiculos. Ademas, se incrementd el porcentaje de entregas exitosas, conforme al
estandar de la empresa, por medio de la reduccion de las observaciones de los clientes

con respecto al tiempo de entrega de pedidos y la atencion recibida.

Palabras clave: vehiculos, mejora, mantenimiento, servicio, distribucion.



ABSTRACT

The present professional sufficiency job is based on an improvement study carried out in
the company Distribuciones del Norte Oriente S.A.C. in relation to its operational and

logistic processes.

The improvement study took place in the period between October 2020 and
August 2021. For the development of the study, a description of the sector in which the
company is located was previously made by means of Porter's five forces and, in addition,
it was established which were the key performance indicators of the company that showed
deviation with respect to the goals to be achieved in the period; all of this as part of the
description of the problem.

In order to determine the main root causes of the gap in compliance with the key
performance indicators, engineering tools such as the Ishikawa Diagram were applied,

and the Pareto Diagram was used to determine the priority level for solving these causes.

According to the criticality determined for each of the problems to be solved and
the analysis of the company conditions, solutions were designed and implemented using
tools such as the 5s technique, development of procedures by means of flow charts, and

creation of inspection checklists, among other tools.

As a result of the implementation of the solutions, the downtime of the
transportation units due to failures was reduced, with its respective effect on the reduction
of costs associated with outsourcing of transportation and expenses associated with
vehicle failures. In addition, the percentage of successful deliveries was increased, in
accordance with the company's standards, by reducing customer observations regarding

order delivery time and service received.

Key words: vehicles, improvement, maintenance, service, distribution.
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CAPITULO 1: ANTECEDENTES DE LA EMPRESA

1.1  Breve descripcion de la empresa y breve resefia historica

Para el presente trabajo de suficiencia profesional, la empresa seleccionada fue
Distribuciones del Norte Oriente S.A.C, la cual se encuentra ubicada en el departamento
de Cajamarca, Peru, ciudad de Jaén. Distribuciones del Norte Oriente S.A.C es un
distribuidor exclusivo de Alicorp, contando a la fecha con nueve afios de experiencia en
el sector comercial, dedicAndose exclusivamente a la venta y distribucion de productos
de consumo masivo de esta ultima dentro del departamento de Cajamarca y Amazonas,
siendo la mayoria de sus clientes mayoristas y pequefios minoristas (dentro de los cuales
se incluyen a los restaurantes) de la zona. El &rea de operacion principal es el
comprendido por las provincias de Jaén, San Ignacio, Chota, Cutervo, Bagua y
Chachapoyas; no obstante, también se realizan despachos a otras provincias como

Rodriguez de Mendoza, Utcubamba y Bongara, con menor asiduidad.

Actualmente, la empresa cuenta con dos sedes: una sede principal, ubicada en la
avenida Mesones Muro N° 1816 Sector Morro Solar, Jaén-Cajamarca; y otra sede en el

jiron Ezequiel Montoya N° 848 en el centro de Chota, Cajamarca.

Los principales productos de Alicorp que comercializa la empresa son abarrotes
como aceite, fideos, margarina, galletas y conservas de pescado, ademas de productos de
limpieza como detergentes y desinfectantes; siendo, de esta manera, el principal servicio
ofrecido relacionado con la venta y distribucion de estos productos a los distintos clientes

de la empresa dentro de la zona de operacion descrita.

1.1.1 Mision y vision de la empresa
La empresa describe su mision y vision conforme a lo siguiente:

Mision de la empresa: “Ser una de las empresas lideres en el ramo de distribucion
de alimentos, ser una empresa reconocida regional y nacional, por la eficacia y eficiencia
de nuestros métodos de trabajo, asi como en la distribucion y entrega puntual de nuestros

productos de la méas alta calidad™.



Vision de la empresa: “Al 2021, ser una empresa lider regional en la distribucion

de productos de consumo masivo”.

1.1.2 Estrategia genérica de la empresa y organizacion

La estrategia competitiva en la que Distribuciones del Norte Oriente S.A.C. basa sus
operaciones es mixta, orientando su accionar entre la diferenciacion del servicio y el
liderazgo en costos. Conforme al enfoque anterior, la empresa busca continuamente
mejorar sus distintos procesos operativos, con la intencion de reducir sus costos de
operacion y asi obtener una mayor rentabilidad total, sin descuidar la calidad tanto de los
productos como el servicio brindado a sus clientes, con la finalidad de incrementar la
fidelidad de estos Gltimos y asi continuar con su proceso expansivo dentro de su area

operativa en las regiones Cajamarca y Amazonas.

En lo que respecta a la organizacion interna del personal de la empresa, el

organigrama de Distribuciones del Norte Oriente S.A.C es el mostrado en la Figura 1.1:

Figura 1.1
Organigrama de Distribuciones del Norte Oriente S.A.C

GERENTE GENERAL

CONTABILIDAD ~ CAJA SUPERVISOR JEFE DE ASISTENTE SEGURIDAD
DEVENTAS ~  ALMACEN  ADMINISTRATVO  YSALUDEN

I . ELTRABAIO

FUERZA DE AUXILIAR
VENTAS ALMACEN

Nota. De Data administrativa, por Distribuciones del NorteOriente S.A.C, 2021.

1.2 Descripcion del sector
1.2.1 Descripcion general del sector industrial

En lo que respecta al sector industrial de la empresa, su sector esta relacionado con el
comercio, especificamente con la venta y distribucion de abarrotes y productos de
limpieza dentro de la zona geogréafica previamente especificada, con énfasis en brindar
un servicio de calidad en el transporte al cumplir adecuadamente con los plazos pactados

para la distribucién de los productos hacia los diversos clientes.



En lo relacionado con la cadena productiva (o de distribucion, para el presente
caso) de la empresa, el principal y Unico proveedor de productos terminados de la misma
es Alicorp. Los pedidos recibidos llegan usualmente de forma diaria en grandes envios,
entre 27 y 30 toneladas, de productos. Tras la descarga de los productos y su
almacenamiento inicial, y tras la etapa de negociacién y ventas, se procede a la
distribucion de los mismos a los clientes, para lo cual se realiza la seleccion y recojo de
los pedidos (picking), con posterior consolidacion de los pedidos para que, por medio de
seis unidades de transporte con los que cuenta la empresa, se realice el posterior reparto
hacia sus clientes. El analisis PEST del sector industrial es presentado por medio de la
Tabla 1.1.

1.2.2 Descripcion especifica del sector

Por medio del empleo de las cinco fuerzas de Porter se procede a analizar el entorno
competitivo que rodea el sector industrial de la empresa, con el objetivo de comprender
cémo funciona la industria y sus relaciones, y asi preservar una ventaja competitiva frente

a los demés competidores.

Amenaza de nuevos entrantes

En lo que respecta al ingreso de nuevos competidores al mercado, el analizar las barreras
de entrada al sector resulta fundamental para las empresas que busquen ingresar al

mismo. En lo que respecta a esta fuerza, se analizaran los siguientes factores:

- Economia de escala por parte de la demanda: el que la empresa se encargue
de la distribucion exclusiva de los productos de Alicorp en las éareas
previamente definidas dentro de la region Cajamarca y Amazonas le permite a
la empresa obtener una mayor competitividad en cuanto a precios al momento
de realizar la colocacion de los productos dentro del mercado (al adquirir
grandes lotes de productos). Otras empresas ingresantes al sector (mayoristas)
no cuentan con la misma competitividad en precios, al no formar parte de la

cadena directa de distribucion de Alicorp.



Tabla 1.1

Andlisis PEST del sector industrial

Politico

Econémico

Social

Tecnol6gico

La inestabilidad politica por la que
atraviesa el pais afecta las inversiones a
realizar por las empresas, asi como por
sus principales proveedores. Inversiones
destinadas hacia la mejora del servicio
brindado.

Las empresas son susceptibles a las
fluctuaciones en el tipo de cambio (entre el
dolar y el sol), puesto que la devaluacion
de la moneda local afecta la capacidad
adquisitiva de Alicorp, siendo esta
diferencia cargada a las empresas en la
compra de productos.

La desigualdad economica es un factor
(medido por medio del coeficiente de Gini)
que no se ha logrado reducir, de forma
considerable, en el pais durante los Gltimos
diez afios segln data de UNICEF (2020).
Factor que repercute en el publico objetivo
al que se pretende llegar con los productos
suministrados.

El incremento del empleo de
nuevos canales tecnoldgicos
para realizar negocios (por
medio de Whatsapp) facilita el
proceso de pedido y colocacién
de productos en los clientes
finales de la empresa.

El incremento del control del mercado
por parte del Gobierno, como parte de
una politica publica “anti-monopolios”
afectaria el suministro de productos de
las empresas con la afectacion
econdmica que lo anterior origina.

La incertidumbre en cuanto a politicas
econdmicas producto de la entrada de un
nuevo gobierno genera especulacion en el
mercado, la cual, de prolongarse, genera
inflacion, afectando directamente a las
empresas tanto en la adquisicion de
productos como en la colocacion de los
mismos dentro del mercado.

El crecimiento de la poblacion en el pais se
mantiene de forma constante durante los
Gltimos afios, de acuerdo con el INEI (2021).
A mayor poblacién en el &rea de operacion,
mayor colocacion de productos por parte de
la empresa, lo que determina que este factor
afecta el proceso de distribucién de la
misma.

La masificacion de tecnologias
"emergentes" para el manejo de
inventarios y  distribucion
constituyen una oportunidad
para la reduccién de costos
asociados al manejo de los
productos que viene realizando
la empresa.

Medidas como la restriccion de
importaciones afecta la cartera de
productos que maneja el principal
proveedor (Alicorp), incrementandose el
costo de los productos, asi como su

disponibilidad.

El crecimiento econdmico del pais se vio
afectado el afio anterior producto de la
pandemia. No obstante, conforme a las
previsiones del Banco Mundial, se estima
que el crecimiento del pais para el 2021
ronde el 11,3% y para los préximos
continGe a un ritmo acelerado.

La pandemia ha originado que las personas
se adapten a nuevos hébitos, como el hecho
de cocinar més seguido dentro de casa. En
ese sentido, este cambio en el estilo de vida
de las personas incrementa la colocacién de
productos de la empresa ante un mayor
consumo de los mismos.

Potenciales cambios en la politica de
impuestos (tributaria) a nivel nacional.
La conformacion de una asamblea
constituyente en el pais, con el objetivo
de elaborar una nueva Constitucion y asi
efectuar cambios en materia econémica 'y
tributaria genera inestabilidad para el
crecimiento del pais.

Incremento en los fletes a nivel mundial
afectan el precio de los productos
importados ~ suministrados  por el
proveedor. Producto de lo anterior, el sobre
precio para la adquisicion de estos seran
trasladados a la empresa, que a su vez
debera cargarlos en el precio de venta final
a sus clientes.

Incremento de la pobreza en el pais producto
de la reduccion del empleo ante las
restricciones originadas por la pandemia del
Covid-19. Una mayor tasa de pobreza en el
pais, a largo plazo, afectara la colocacion de
diversos productos dentro del mercado local.




Requisitos de capital: parte de la estrategia competitiva de la empresa se
centra en su liderazgo por costos, el cual se logra a partir de la adquisicion en
grandes cantidades de productos (economias de escala), para lo cual requiere
contar con la infraestructura adecuada para su almacenamiento y posterior
distribucion. Asi, lo anterior se concreta como una importante barrera de
entrada hacia los nuevos competidores del sector.

Diferenciacion del servicio brindado: la empresa se caracteriza por cumplir,
dentro del plazo establecido con sus clientes, las entregas de productos sin
mediar ningun tipo de retraso (incluso si existiese algun problema con el
transporte), lo que ha logrado afianzar el nivel de confianza del cliente con la
empresa.

Regulacion gubernamental: para ingresar al sector solo se requiere la
constitucién y aprobacion de una empresa frente a la Superintendencia
Nacional de Administracion Tributaria (SUNAT), lo cual constituye un nivel
de regulacién bajo. Conforme a lo anterior, este factor no se configura como
una barrera de entrada de importancia para el acceso al sector.

Canales de distribucién: la empresa es el distribuidor exclusivo de productos
de la marca Alicorp dentro de la region Cajamarca en la zona de operacion,
originando que los canales de venta (al por mayor y menor) sean “Unicos”
(dada la ventaja en precios de los productos distribuidos por la empresa),
constituyéndose como una dura barrera de entrada para nuevos competidores.
Relacion con el fabricante: el mantener una relacion estrecha con el
fabricante (al ser el distribuidor exclusivo) le permite mantener un liderazgo
en costos dentro del mercado, estableciendose como una ventaja competitiva
sobre nuevos ingresantes al mercado.

Experiencia: nuevos ingresantes al sector deben aprender como realizar la
planeacién para la entrega de productos a sus clientes conforme a la geografia
local. La empresa actualmente cuenta con 9 afios dentro del rubro de
almacenamiento y transporte de productos para Alicorp, tiempo en el cual ha
desarrollado estrategias para la distribucion que han favorecido a la reduccién
de costos, permitiéndole liderar en esto.

Expectativas de reaccién: la reaccion por la entrada de un nuevo competidor

dentro del sector en los clientes es baja, puesto que los beneficios



(primordialmente econdémicos) otorgados por la empresa son superiores a los

que puede ofrecer el nuevo ingresante.

Conforme a la informacién provista por los factores descritos anteriormente, se
procede a realizar el analisis cuantitativo sobre el grado de atractividad y, por ende, el

poder de la fuerza, el cual se encuentra adjunto dentro del Anexo 1.

Tras haber obtenido un puntaje de 0,275 en lo que respecta al poder de esta fuerza,
se determina que la amenaza de nuevos ingresantes al sector es baja, puesto que la
empresa ofrece los precios mas competitivos del mercado de los productos Alicorp en
base a las economias de escala logradas, a que la inversion para ingresar realizar es
bastante elevada para un nuevo entrante y dado que la empresa cuenta con el principal
canal de distribucion de los productos dentro de la region.

Poder de negociacién de los proveedores

Bajo la figura de este poder, se analiza a los proveedores de la empresa y el impacto que
estos generan en el modelo de negocios de la misma. Respecto a este poder, se han

considerado los siguientes factores:

- Poder de decision del precio por parte del proveedor: en lo que respecta a
la determinacidn del precio de compra de los productos por parte de la empresa,
esta Ultima no cuenta con ningln tipo de influencia o poder en la determinacion
del mismo, puesto que es un distribuidor exclusivo de Alicorp y es ésta ultima
la que determina el precio de sus productos.

- Cantidad de proveedores grandes en el sector: el sector en general cuenta
con un solo proveedor grande de familias de productos como lo es Alicorp. De
esta manera, la empresa presenta una dependencia exclusiva de esta tltima para
continuar con su operacién y con la aplicacion de su estrategia de liderazgo en
Ccostos.

- Concentracion de proveedores: para el suministro de productos, la
concentracion de proveedores es alta, dado que Alicorp provee la mayoria de
productos de consumo masivo a distribuir. La empresa, al ser un distribuidor
de Alicorp, depende exclusivamente de esta para el desarrollo de sus

operaciones.



- Sustitutos de los productos provistos: si bien en el mercado existen
proveedores de bienes que pueden ser considerados como “sustitutos directos”
a los producidos por Alicorp, ningun proveedor cuenta con la amplia cartera
de productos que ofrece este Ultimo. En ese sentido, y al ser la empresa un
distribuidor exclusivo (y dadas las ventajas que esto genera), no se contempla
esta opcion por la empresa.

- Nivel de informacién del proveedor respecto al sector: Alicorp cuenta con
el méas amplio nivel de informacion sobre el sector y el mercado al que llegan
sus productos, puesto que cuenta con numerosos distribuidores exclusivos a
nivel nacional de los mismos. Conforme a lo anterior, se define que el poder
de negociacion que presenta la empresa con Alicorp se constituye como bajo
con lo referente a este factor.

- Integracion hacia delante de los proveedores: la probabilidad que Alicorp
decida crear su propia cadena de tiendas de conveniencia para la distribucion
directa hacia sus consumidores finales es baja, puesto que requeriria emplear
muchos mas trabajadores con un nivel de calificacion alto y un control ain més
exhaustivo de la distribucién y colocacién de sus productos dentro de las
distintas regiones del pais.

- Costos de cambiar de proveedor: cambiar de proveedor no es una alternativa
que se plantea la empresa bajo ningin contexto, puesto que la empresa es un

distribuidor exclusivo de Alicorp.

Con base en la informacion descrita para cada uno de los factores anteriores, se
realiz6 el andlisis cuantitativo sobre el grado de atractividad y la fuerza del presente
poder, lo cual se encuentra adjunto en el Anexo 2.

Tras obtenerse un puntaje de 0,60 en lo que respecta al poder de la presente fuerza,
se determina que el poder de negociacion del proveedor es muy alto, dado que no existe
en el mercado otro proveedor con la envergadura de Alicorp (ningun otro cuenta con la
familia de productos y cuota de mercado que este), el costo de cambiar de proveedor solo
genera desventajas y pérdidas econdémicas de aplicarse y no es viable influir en la decision

del precio por parte de la empresa.



Poder de negociacion de los consumidores

En lo que respecta a la presente fuerza, se analiza la capacidad con la que cuentan los

clientes para reducir el precio de los productos o para obtener un mejor servicio o

condiciones por parte de la empresa en la distribucién. En base a lo anterior, se han

considerado los siguientes factores:

Cantidad de compradores en el mercado: la cantidad de compradores
(mayoristas y minoristas) cada afio se viene incrementando (permitiendo a la
empresa cubrir una mayor cuota de mercado), de forma que alin existe
oportunidad de seguir expandiendo el suministro de productos. Dado lo
anterior, al existir muchos compradores dentro del mercado de los mismos
productos conforme a las condiciones que brinda la empresa (caracterizada por
su menor precio, ante su liderazgo en costos) el poder para negociar por parte
de los clientes se puede determinar como bajo.

Costo de cambio de los consumidores: la empresa distribuye exclusivamente
los productos de Alicorp dentro de la zona de operacion detallada en la region
Cajamarca y Amazonas. En caso los clientes busquen cambiar de proveedor,
tendrian que buscar nuevos productos sustitutos a la familia de productos
ofrecidos por Alicorp o adquirirlos a un mayor costo en el mercado (ya sea por
medio de un mayorista 0 minorista), por lo que se puede determinar que los
costos ocasionados son mayores a los potenciales beneficios obtenidos de optar
por el cambio.

Integracion hacia atras de los clientes: integrarse hacia atras por parte de los
clientes implicaria que estos comiencen a contratar directamente con Alicorp
y convertirse en un competidor directo de la empresa. Conforme a lo anterior,
esta alternativa resulta inviable para los comercios minoristas suministrados y
complicada para los mayoristas, dados los grandes requisitos de capital que
ocasionaria y puesto que la empresa cuenta con la exclusividad de la
distribucion por Alicorp en la region.

Nivel de informacion del comprador: los principales clientes de la empresa
(principalmente  minoristas y mayoristas) no cuentan con suficiente
informacién y conocimiento sobre los margenes del rubro para influir
considerablemente dentro del proceso de negociacion en torno al precio de los

productos y la obtencion de otros beneficios.



- Disponibilidad de sustitutos existentes: dentro del mercado existen
numerosos productos que pueden actuar como sustitutos de las familias de
productos ofertadas por la empresa a sus clientes; no obstante, esto implicaria
contar con numerosos proveedores que realicen el suministro de estos (dado
que Alicorp cuenta con las mas grandes familias de productos del mercado)
conforme a sus distintas condiciones. Dado lo anterior, se determina que el
poder de negociacion en torno al factor de la existencia de sustitutos es medio.

- Sensibilidad al precio del comprador: el cliente dentro del mercado es
bastante susceptible al precio, un aumento o reduccion en el precio unitario de
los productos origina que estos adquieran una mayor o menor cantidad de los
mismos. Sin embargo, dado el liderazgo en costos de la empresa, pequefios
incrementos esporadicos en el precio de los productos no afectan sobremanera
la adquisicion de estos, al continuar siendo la mejor oferta del mercado para la
adquisicion de los mismos. Dicho lo anterior, el poder de negociacion del
cliente en torno a su sensibilidad a la variacién del precio se configura como
media-alta, dada su predisposicion a adquirir mayores volumenes si se les

presenta una mejor oferta.

Tras la descripcion de cada uno de los factores considerados para evaluar el poder
de negociacion de los consumidores, se ha realizado un andlisis cuantitativo para
determinar la atractividad de la fuerza de la fuerza en cuestion, lo cual se encuentra

adjunto en el Anexo 3.

En lo que respecta a la presente fuerza, se obtuvo un puntaje de poder de la fuerza
de 0,23, considerado bajo, puesto que en el mercado existen muchos clientes potenciales
para la empresa (conforme al incremento de la cuota de mercado anual de la misma),
producto de la sensibilidad al precio de los compradores y nivel medio de informacion

de los compradores del rubro.

Amenaza de productos sustitutos

En lo relacionado con la presente fuerza, se analiza si en el mercado se cuenta con
productos que puedan cumplir con la misma funcion que los provistos por la empresa. Si
los productos fueran facilmente reemplazables, esto afectaria la rentabilidad econémica

de la empresa. En ese sentido, se han considerado los siguientes factores:



- Nivel de diferenciacion del producto: los productos de Alicorp se encuentran
establecidos dentro del mercado (identificacion de la marca) como los de
mayor adquisicion por parte de los consumidores finales dada la calidad y
beneficios del mismo. En ese sentido, nuevos ingresantes que suministren
productos sustitutos o similares encuentran dificultades en competir con la
empresa al no contar con la exclusividad para la distribucion de estos productos
dentro de las zonas de comercializacion de la empresa.

- Disponibilidad de sustitutos: cada uno de los productos suministrados cuenta
con otros sustitutos (de caracteristicas similares) dentro del mercado; sin
embargo, el nivel de acceso a los mismos no es tan sencillo producto de
limitaciones en el transporte, al tener que contar con multiples pequefios
proveedores de estos sustitutos, lo cual dificulta la compra de los mismos.

- Propension del comprador a sustituir productos: los principales
compradores de las familias de productos de la marca Alicorp tienen presente
el reconocimiento de la marca en el mercado por parte de los consumidores
finales de estos. Insertar una nueva marca para la venta constituye un proceso
lento, por lo que se determina que el poder de esta amenaza es bajo-medio.

- Precios similares de sustitutos: los sustitutos de los productos de Alicorp
presentan un precio similar o incluso mas bajo (en el caso de los aceites) dentro
del rubro; no obstante, no necesariamente cuentan con las mismas
caracteristicas y beneficios que los primeros (reduciendo la elasticidad del
precio), por lo que el poder de este factor puede considerarse como medio.

- Costo de cambio de los productos: el costo de cambio de los productos de
los principales clientes de la empresa seria alto, dado que tendrian que recurrir
a multiples proveedores para poder suministrarse de la misma cantidad de
productos que provee la empresa. Lo anterior, junto con el hecho que los
productos de Alicorp son lideres dentro del mercado ante su reconocimiento
por los consumidores finales, origina que el proceso de cambio sea tedioso

dada la elevada afectacion que se origina.
Con base en la descripcion previa de cada uno de los factores que conforman esta

fuerza, y al igual que en los casos anteriores, se realiz6 un andlisis cuantitativo sobre la

atractividad de la presente fuerza, el cual se encuentra indicado en el Anexo 4.
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De acuerdo con el analisis, se determino un puntaje de 0,28 para la amenaza de

productos sustitutos, producto de la identificacion que tienen los consumidores finales

con la marca dentro del mercado, el alto costo que se originaria producto de cambiar de

proveedor por parte de sus clientes y ante la compleja accesibilidad de los sustitutos que

se encuentran en el mercado por medio de multiples proveedores pequefios.

Rivalidad entre competidores existentes

Por medio de esta fuerza, se analiza el nivel de competitividad de las empresas que

comparten el mismo sector, para lo cual se han considerado los siguientes factores:

Concentraciéon (numero) de competidores: en el area de operacion de la
empresa no existen competidores con el tamafio, la capacidad adquisitiva ni la
exclusividad de colocacion de los productos de Alicorp de esta. Los
competidores son primordialmente distribuidores mayoristas pequefios de
diversos abarrotes e insumos a granel, por lo que se determina que la rivalidad
producto del nimero de competidores es bajo-medio.

Costos y gastos fijos: para maximizar la colocacion de las familias de
productos dentro del mercado, las distribuidoras deben contar con numerosos
vendedores que se encarguen de cubrir cuotas de los mismos dentro del area
de operacion, siendo estos costos y gastos fijos (conforme a la regulacion
estatal) elevados. Lo anterior, junto con la necesidad de contar con un almacén
que cumpla con los estandares necesarios para conservar los productos de
forma idonea, representan costos fijos altos que toda empresa dentro del sector
debe satisfacer para poder competir adecuadamente, mientras que los
margenes de utilidad son bajos.

Restricciones gubernamentales: en lo que respecta a las barreras de salida de
las empresas del sector relacionado con lo politico, el Gobierno no limita la
liquidacién o cambio de giro de estas mientras se cumplan con las condiciones
contractuales de los trabajadores contratados (en planilla).

Existencia de grupos empresariales: en el mercado actualmente no existen
empresas distribuidoras que sean controladas por grandes grupos
empresariales con el objetivo de relanzarlas dentro del mismo. En el caso de

Alicorp, por ejemplo, se encarga de brindar la exclusividad para la distribucién
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de sus productos (como en el presente caso) en distintas regiones del pais, mas
no se involucra a gran escala en la llegada de estos a sus consumidores finales.
Crecimiento del sector: el sector de productos de consumo masivo, pese a las
condiciones excepcionales presentadas en el mercado, experimenta un
crecimiento sostenido de forma anual. Conforme al informe de Kantar (2021),
el incremento en valor del mercado de bienes de consumo masivo fue del 9%.
Conforme a lo anterior, de continuar con esta tendencia, expandirse dentro del
sector se hace més interesante para los competidores.

Diferenciacion del producto: la principal diferenciacién de los productos
suministrados por la empresa radica en su calidad y prestigio, la cual se
respalda en el hecho de ser fabricada uno de los principales productores a nivel
nacional como es Alicorp.

Necesidad de recursos especializados: para realizar la colocaciéon de los
productos, las distribuidoras de abarrotes y demas, generalmente, no requieren
de vehiculos con condiciones especiales para efectuar el transporte. Producto
de lo anterior, en caso las empresas del sector sean liquidadas o cambien de
giro de negocio, los vehiculos no experimentan reduccion de su valor fuera de
la usual por depreciacion, no configurandose el factor como una barrera de

salida de relevante consideracion.

Tras la descripcion de los factores relacionados con la rivalidad de los

competidores existentes, se hizo un analisis cuantitativo para obtener el grado de

atractividad y asi determinar el poder de la fuerza, indicado por medio del Anexo 5.

Para la presente fuerza se obtuvo un puntaje de poder de la fuerza de 0,37,

relativamente bajo, lo cual se debe principalmente debido a los pocos competidores

existentes actualmente dentro del area de operacién, a los elevados costos y gastos fijos

y margenes de utilidad bajos y a la escasa existencia de grupos empresariales que

compitan directamente con la empresa en el mercado objetivo.

Resultados del analisis de Porter para el sector

Tras la evaluacién previa de los diversos factores encontrados que forman parte de las

cinco fuerzas de Porter, se ha elaborado la posterior tabla, la cual resume el puntaje
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obtenido para cada uno de estas conforme a su grado de atractividad y el poder de la

fuerza, mostrado en la Tabla 1.2:

Tabla 1.2
Valores de atractividad obtenidos por fuerza

. Fuerzas existentes conforme a su grado de Valor obtenido
Numero L

atractividad PE GA
1 Amenaza de nuevos ingresantes 0,28 0,72
2 Poder de negociacion de proveedores 0,60 0,40
3 Poder de negociacién de los compradores 0,23 0,77
4 Amenaza de productos sustitutos 0,28 0,72
5 Rivalidad entre competidores existentes 0,37 0,63

A continuacion, se ha ordenado el poder de las fuerzas conforme al puntaje

obtenido por cada una de estas, conforme a la Tabla 1.3:

Tabla 1.3
Valores ordenados por poder de cada fuerza

, . PF de mayor a
Numero Fuerzas existentes conforme al poder de la fuerza Y

menor
1 Poder de negociacién de proveedores 0,60
2 Rivalidad entre competidores existentes 0,37
3 Amenaza de productos sustitutos 0,28
4 Amenaza de nuevos ingresantes 0,28
5 Poder de negociacién de los compradores 0,23

Conforme a los resultados previamente detallados, se determina que el poder de
negociacion del proveedor (para el presente caso, Alicorp) es elevado dado que en el
mercado no existen otros proveedores que puedan suministrar a la empresa las familias
de productos colocados en la cantidad y con la calidad de los bienes requeridos, ademas
del hecho que la empresa es un distribuidor exclusivo de los productos de Alicorp y se

guia conforme a sus parametros e indicaciones.

Paralelamente, se determina que el poder de negociacion de los compradores es
una fuerza baja, puesto que en el mercado local no existen otros distribuidores de los
productos de Alicorp (dada la exclusividad con la que se cuenta) con las condiciones,

cantidades y precios que ofrece la empresa a sus clientes.
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1.3 Descripcion del problema

Culminado el andlisis de las cinco Fuerzas de Porter conforme a los factores identificados
de carécter cuantitativo y cualitativo, se presenta la cadena de valor de la empresa, con
las respectivas actividades primarias (core) y de soporte a estas ultimas para la operacion
de la empresa. EI margen es obtenido producto de la union de estos dos tipos de

actividades, mostrado en la Figura 1.2:

Figura 1.2
Cadena de valor de la empresa

Procurement (Compras)
Gestion del talento humano
Infraestructura de la empresa

Logistica de Operaciones Ventas Logistica de Salida
Entrada

Las actividades de apoyo son aquellas realizadas con la finalidad de darle un
soporte al desarrollo de las actividades primarias de la empresa, entre las actividades de

apoyo realizadas figuran las siguientes:

e Procurement (Compras): actividades relacionadas con la obtencion de insumos
por parte de la empresa para su posterior distribucion. Este proceso es realizado
directamente por Alicorp, mediante el sistema Vendor Managed Inventory
(VMI), inventario administrado por el vendedor, por el cual al alcanzar un nivel
minimo de stock en determinado producto inmediatamente se realiza la compra
de un nuevo lote del producto.

e Gestion del talento humano: actividades relacionadas con la captacion y
retencion de talento dentro de la empresa mediante la capacitacion y continua
motivacioén a los operarios.

e Infraestructura de la empresa: actividades relacionadas con la planificacion
anual realizada con base en los objetivos, cuotas y tendencias del mercado
local; control de calidad realizado a las principales actividades primarias
(relacionado con distribucion); asi como actividades relacionadas con la
prevencion de accidentes en la operacion y las operaciones contables y
financieras de la misma son incluidos dentro de este subgrupo de actividades

de apoyo.
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En cuanto a las actividades primarias realizas por la empresa, son aquellas que,
conforme a su sucesion, afiaden valor al producto o servicio de la empresa y permiten la
creacion de una ventaja de caracter competitiva. Entre las actividades core de la empresa

figuran las siguientes:

e Logistica de entrada: dentro de esta actividad primaria se realizan operaciones
relacionadas con la recepcion y control de calidad de productos que ingresan a
la empresa, almacenamiento de los insumos conforme a sus requerimientos,
control de inventarios, entre otras actividades que son seguidas por medio de
sus indicadores de gestion.

e Operaciones: actividades relacionadas con el mantenimiento de los principales
equipos dentro de la empresa, lo cual incluye los vehiculos utilizados durante
la distribucion, epps, pallets, entre otros.

e Ventas: la empresa no realiza ninguna actividad relacionada con el marketing
de los productos (esto es realizado por el productor de los mismos, Alicorp);
en cuanto a ventas, son actividades relacionadas con la colocacion de productos
dentro del mercado mediante campafias que incluyen estrategias como la
entrega adicional de productos por compras mayoristas, la reduccion de precios
unitarios al adquirir cierta cantidad de productos. Actividades que son
monitorizadas mediante el seguimiento de indicadores de gestion respectivos
por vendedor y por zona de operacion.

e Logistica de salida: actividades relacionadas con el picking, orden de
procesamiento de pedidos, la consolidacion de los envios, el disefio de planes
de distribucién por zona de operacién, el registro de incidencias en la
distribucion; actividades seguidas mediante el empleo de indicadores de

desempefio respectivos.

Como se puede apreciar, conforme a la cadena de valor de la empresa presentada,
el area de almaceén y logistica abarca la mayoria de las actividades core (primarias) de la
empresa, entre las cuales figuran, como se menciond anteriormente, la logistica de
entrada, operaciones, ventas y logistica de salida. Cada una de estas actividades cuenta
con indicadores de desempefio asociados a los procesos realizados en cada una de las
actividades, los cuales son el objeto de interés para la identificacion y descripcion de la

problematica.
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A continuacién, se realiza una descripcion detallada de las principales actividades
que componen las actividades core de laempresa y se presentan algunos de los principales

indicadores asociados a las mismas:

1.3.1 Recepcion y almacenamiento

Dentro de la actividad de logistica de entrada, se incluyen todas aquellas operaciones
relacionadas con la recepcion del producto y su posterior almacenamiento al interior de
la empresa. Como se menciond anteriormente, la colocacion de ordenes de compra es
realizada automaticamente por el proveedor por medio del sistema VMI, por lo que la
llegada de productos para su venta y distribucion es continua durante el mes, y se

encuentra considerada bajo los siguientes indicadores:

e Tiempo destinado a la recepcion y almacenamiento: tras la llegada de los
pedidos realizados al proveedor, se procede a la descarga de los productos, la
evaluacion de las condiciones de los articulos recibidos y su almacenamiento.
Al ser una operacion exclusivamente manual, y conforme a las toneladas de
productos recibidos, la empresa ha establecido un estandar de tiempo que
cumplir por tonelada recepcionada con el objetivo de incrementar la eficiencia
de los auxiliares de almacén e incrementar la disponibilidad de los mismos para
otras operaciones.

e Tiempo de reproceso de productos: como se menciond en el indicador
anterior, en la llegada de los productos se realiza la evaluacién de las
condiciones de estos mediante una inspeccion visual de las caracteristicas. De
esta manera, dentro de cada lote recibido, por familia de productos, los
productos cuyas condiciones de calidad no cumplen con los estandares
esperados por la empresa (empaque deteriorado, roto o dafiado, entre otras) son
reinspeccionados y, en el caso que el jefe de almacén determine que no cumple

con lo minimo requerido, son devueltos posteriormente al proveedor.
Por medio del seguimiento continuo de los indicadores anteriores se evalla la

actividad de recepcién y almacenamiento de productos y, ademas, se detectan posibles

desviaciones en torno a las metas planteadas.
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1.3.2 Operaciones

El principal proceso relacionado con esta actividad core es el de mantenimiento,
orientado a la conservaciéon de las condiciones de calidad de los principales activos de la
empresa, con intencion de garantizar su plena disponibilidad cuando estos sean
requeridos. En ese sentido, el colaborador encargado de gestionar el mantenimiento de

los activos cuenta con las siguientes funciones, seguido de algunos indicadores:

e Gestionar el mantenimiento y la renovacion de los vehiculos de distribucion,
herramientas de apoyo para el almacenamiento de productos, epps de los
operarios, mobiliario, entre otros.

e Atender en forma oportuna los requerimientos del personal de distribucion
(conductores) que impidan con el cumplimiento efectivo de sus funciones
diarias, 0 que puedan derivar en algun tipo de atentado contra su integridad
fisica en su operacion.

e Elaborar un presupuesto de gastos para el afio fiscal derivado del
mantenimiento de activos y controlar su cumplimiento.

e Garantizar que los vehiculos de distribucion cuenten con todos los certificados
exigidos por la legislacion actual y el proveedor (SOAT, inspeccién técnica
vehicular, seguro de Vida Ley, seguro de camiones, entre otros) para la
operacion de los mismos, realizando las gestiones necesarias para asegurar las
renovaciones de estos.

e Porcentaje de cumplimiento de la propuesta de mantenimiento: a finales
de cada afio, el encargado de operaciones realiza una propuesta de
mantenimiento a los principales activos de la empresa, desagregando de forma
mensual, trimestral y semestral los trabajos por realizar, la tentativa de fecha
de ejecucion y los responsables de dar cumplimiento con la propuesta. Los
resultados obtenidos son evaluados trimestralmente, contrastando las

actividades de mantenimiento realizada con las previstas.

La estrategia de diferenciacion del servicio por parte de la empresa consiste en
garantizar la distribucién del producto en el menor tiempo posible conforme a lo pactado
con el cliente, por lo que de ocurrir algin inconveniente con los vehiculos se debe

contratar una unidad de transporte temporalmente para cumplir con el cronograma de
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despachos establecido. En torno al anterior acontecimiento, la empresa cuenta con los

siguientes indicadores:

e Cantidad de fallas mensuales de los vehiculos: indicador que determina la
cantidad de incidencias que alteran la disponibilidad para la operacién que
presentan todos los vehiculos de distribucion de la empresa durante el periodo
de tiempo de un mes. Incidencias que son reportadas por cada uno de los
conductores durante el ejercicio de sus funciones, usualmente posterior a la
salida del vehiculo y que inhabilita la operacion.

e Porcentaje de cumplimiento del presupuesto de gastos por la falla de
vehiculos: determina el presupuesto con el que cuenta la empresa para afrontar
gastos derivados del funcionamiento inadecuado y paralizacion de los
vehiculos de transporte. A fines de cada afio se elabora un presupuesto general
(que es desagregado mensualmente con la finalidad de darle seguimiento a su
cumplimiento) destinado a solucionar contingencias en la operacion de
vehiculos que deriven en gastos adicionales necesarios para cumplir

eficientemente con las entregas programadas por la empresa.

1.3.3 Ventas

Actividad “core” de la empresa, destinada a la colocacién de los productos de Alicorp
dentro de la zona de operacion destacada. Los canales utilizados para la colocacion son
por via telefonica y por medio de visitas a clientes mayoristas y minoristas dentro de la
zona. La empresa cuenta con el area de ventas, area que evalta y realiza el seguimiento

de los siguientes indicadores de desempefio:

e Porcentaje del plan (cuota) de venta: el plan de venta viene a ser la cuota
que se le asigna a cada vendedor de forma mensual (en soles) conforme a la
zona de operacién en la cual se encuentra destacado. La cuota es determinada
con base al histdrico de ventas realizadas de forma estacional por la empresa
dentro de las diversas zonas y un incremento establecido anualmente del 3%,
siendo comparada con el histérico para la obtencion del indicador.

e Porcentaje de clientes efectivos: es el objetivo numérico de clientes a ser
atendidos por la empresa de forma mensual. La determinacion de la meta se
realiza con base en las ventas historicas realizadas mas el incremento anual del

3% establecido, siendo comparadas para obtener el indicador.
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e Promedio de colocacién de productos (mix): bajo el presente indicador, el
objetivo es determinar cuantos productos en promedio coloca la empresa por
compra realizada por sus clientes. La evaluacion y seguimiento del indicador
se realiza de forma mensual, siendo la meta determinada segun el histérico de

ventas.

Conforme a la informacion recolectada por los indicadores anteriores, el
supervisor de ventas realiza anualmente (con posterior desagregacion mensual) un
estimado de ventas a alcanzar por zona de operacion para el siguiente afio, conforme a
factores internos de la empresa (fortalezas y debilidades detectadas del area de ventas) y

externos que repercutan en la tendencia del mercado.

1.3.4 Distribucion

Esta actividad primaria esta relacionada con la salida y distribucién del producto final
hacia el consumidor (comprador mayorista 0 minorista) del mismo, realizado por medio

de seis unidades de transporte.

En ese sentido, el plan de atencidn de pedidos de los clientes por la empresa sigue
el método FIFO (first in, first out) para su priorizacion; no obstante, para la posterior
entrega de los pedidos se toma en cuenta, ademas, la consolidacion de pedidos conforme
a las rutas de distribucion disefiadas por la empresa. No obstante, en ocasiones se presenta
la devolucion de productos por parte de los clientes por diversas razones (un picking
erréneo, el rechazo del cliente por motivos varios, entre otros) y observaciones, lo cual

es representado bajo los siguientes indicadores de desempefio:

e Tasa de devoluciones por el picking: para el inicio de las actividades de
distribucion, se requiere realizar el picking de los productos conforme a los
pedidos de los clientes. Errores relacionados con el picking (por una
distribucion ineficiente del almacen que conllevan a errores humanos, o por
equivocaciones de estos Ultimos) causan sobrecostos en la empresa, producto
de los gastos derivados del reproceso (con pérdidas de horas hombre en el
ejercicio de esta operacion). Para la medicion de este indicador, este se calcula
al dividir el nimero de devoluciones realizadas a la empresa de productos no

solicitados por el cliente entre las devoluciones totales recibidas, siendo el
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encargado del seguimiento del indicador el jefe de almacen, quien lo realiza de
forma anual.

e Tiempo de entrega del pedido: la empresa ha establecido un tiempo de
entrega estandar (desagregado por zonas de operacion) para sus clientes tras la
recepcion del pedido. El tiempo ha sido calculado en condiciones dptimas de
operacion, por lo que un retraso en el picking de los productos, en la
consolidacién de envios, en la operacion de los vehiculos (producto de fallas
mecénicas) o por factores externos fuera del control de la empresa (un
accidente que bloquee la carretera, un huayco, entre otros) generan distorsiones
en el cumplimiento del presente. El encargado del seguimiento del indicador
es el jefe de almacen, quien, conforme al manual de funciones de la empresa,
lo evalta de forma anual.

e Porcentaje de observaciones de los clientes: al culminar con la entrega de
los productos a los clientes, estos deben de firmar un formato acerca de su nivel
de satisfaccion con respecto al servicio recibido (atencion de los vendedores,
atencion y servicio en la entrega de productos, tiempos de entrega, entre otros),
incluyéndose dentro de este un apartado para colocar cualquier tipo de
observacion que tuviesen con respecto a la condicion de los productos y al
servicio. Mediante este indicador se determina el porcentaje de entregas
realizadas en las cuales el cliente haya realizado algun tipo de observacién con
respecto al total de entregas realizadas durante el mes (periodo de tiempo que
fue determinado para la medicion del indicador).

e Porcentaje de entregas exitosas: una entrega se considera exitosa si el
picking de los productos se realiz6 conforme a lo solicitado, si se ha cumplido
con el tiempo de entrega del pedido y si los clientes no presentan ningun tipo
de observacion referente a los productos y el servicio brindado durante su
recepcion. El seguimiento del indicador se realiza de forma mensual por el jefe

de almacén de la empresa.
Por medio de los indicadores anteriores, la empresa determina la efectividad del

servicio que brinda a sus clientes y detecta potenciales problemas que debe resolver para

continuar con su operacion.
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Con base en la descripcion anterior realizada de algunos indicadores de los
principales procesos realizados por la empresa, se ha elaborado la tabla de indicadores de
gestion, en la cual se indica el rango de meta planteado para cada uno de los anteriores,
asi como los resultados obtenidos durante los afios 2018 y 2019 para estos, resultados

mostrados en la Tabla 1.4:
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Tablal.4

Indicadores de gestion seleccionados

Proceso Indicador de Gestion Descripcion Forma de Calculo Rango Resultados 2018 Resultados 2019
Tiempo destinado 2. la Toneladas de productos
. . descarga, evaluacion
Tiempo destinado a la e 5,2
- de las condiciones y
recepciony Aimatendmiento de los toneladas/ 4,3 4,6
almacenamiento . Tiempo de descarga, evaluacién y almacenamiento horas
productos enviados
Recepcion y por el proveedor
almacenamiento Tiempo deglinado a Tiempo destinado al reproceso de productos
productos que no
Tiempo de reproceso de  pasan la inspeccion 5
. S . 10 10
productos visual inicial . i (minutos)
. Auxiliares de almacén utilizados
conforme al estandar
de la empresa
Porcentaje de Cumplimientg de la Actividades de mantenimiento realizadas
cumplimiento de la propugst;_a de
ropuesta de mantenimiento 90%-100% 55% 64%
propuesta planificada versus la Actividades de mantenimiento planificadas
mantenimiento -
ejecutada
NUmero de fallas
. mensuales que
Cantidad de fallas experimentan los Nuamero de fallas de los vehiculos dentro de un
. mensuales de los . - 3-6 fallas 15 14
Operaciones . vehiculos de la determinado mes
vehiculos o
empresa en el ejercicio
de sus funciones
Cumplimiento del
Porcentaje de presupuesto de gastos Gastos ejecutados por fallas de vehiculos
cumplimiento del planificados por fallas 9596-100% 243% 2150

de vehiculos versus
los gastos reales
asumidos

presupuesto de gastos
por la falla de vehiculos

Gastos presupuestados por fallas de vehiculos

(continua)
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(continuacién)

Proceso Indicador de Gestién Descripcion Forma de Célculo Rango  Resultados 2018 Resultados 2019
Porcentaje cuota Cuota alcanzada durante el mes en la zona de
. mensual asignada a los operacion destacada
Porcentaje d\%rﬁ’t':” (cuota) de | ndedores de acuerdo : - : 100% 98,10% 99,00%
con su zona de Cuota asignada en el mes afio anterior + Cuota
operacion asignada en el mes afio anterior*3%
Ventas Porcentaje de clientes a Clientes visitados durante el mes
Porcer_1taje del ndmero de ser visitados y/o CI_|entes \{lsnados_ QUrante el mes el afio 100% 98,80% 99.20%
clientes efectivos atendidos por la fuerza  anterior+ Clientes visitados durante el mes el
de ventas durante el mes afio anterior*3%
Promedio de colocacion de  romedio de productos Cantidad de productos colocados
roductos colocados en los : 7,0-8,0 7,2 6,8
P clientes por venta Ventas realizadas
Devoluciones realizadas ) .
de productos no Devoluciones de productos no solicitados
Tasa de devoluciones por yep
picking solicitados a la empresa 5% 14,70% 16,20%
versus devoluciones Devoluciones totales efectuadas
totales de clientes
Tiempo de entrega de Tiempo de entrega de pedidos en Jaén 1,0 dias- 1,7 dias 1,9 dias
: . los productos desde el 1,5 dias
Tiempo de entrega del pedido . ¥ i
registro del pedido por Ti de ent de pedid Chot 2,5 dias- 35 di 34di
Distribucion zona de operacion iempo de entrega de pedidos en Chota 3.0 dias ,5 dias 4 dias
Porcentaje de TEdichs Pedidos entregados con observaciones
Porcentaje de_observamones de entreg_ados con 19%-1,5% 2.20% 2.40%
clientes observaciones versus Pedid ireqad total
pedidos totales edidos entregados en tota
Porcentaje de entregas . .
; Entregas exitosas realizadas
Porcentaje de entregas exitosas realizadats cahfdrige al 97%-99% 95%* 93,90%

estandar del servicio
definido por la empresa

Total de entregas realizadas

Nota. Adaptado de Informacién de operaciones, distribucion, ventas y almacén, por Distribuciones del NorteOriente S.A.C, 2021
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CAPITULO II: OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

2.1  Objetivo general

Realizar un estudio de mejora de los procesos operativos Yy logisticos en Distribuciones
del Norte Oriente S.A.C.

2.2 Objetivos especificos

e ldentificar las causas raiz que generan desviacion en los indicadores de
desempefio seleccionados de las actividades primarias de la empresa.

e Disefar e implementar las propuestas de solucion para las causas raiz de los
problemas presentados conforme a los indicadores de desempefio.

e Describir los resultados obtenidos por la implementacion de las propuestas de
solucion en el periodo Octubre 2020-Agosto 2021.

e Evaluar econdémicamente los resultados obtenidos producto de la

implementacidn de las propuestas de solucién en la empresa.
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CAPITULO I11: ALCANCE Y LIMITACIONES DE LA
INVESTIGACION

3.1 Alcance

El proyecto de mejora planteado involucra a los trabajadores del area operativa y logistica
de la empresa Distribuidora del Norte Oriente S.A.C., proyecto que fue implementado
progresivamente en un periodo de once meses calendario empezando el afio 2020 en el
mes de Octubre y finalizando la medicidn en Agosto del 2021.

3.2 Limitaciones

Dentro de las limitaciones encontradas para el desarrollo del proyecto se encontr6 con la
falta de actualizacion de los indicadores de desempefio que maneja la empresa sin
responsables definidos para su seguimiento, asi como la inexistencia de indicadores
claves del proceso, motivo por el cual algunos de estos debieron ser construidos desde
cero durante el desarrollo del presente para la presentacion de las metas planteadas a

alcanzar.

Aspectos que se tomaron en cuenta para el desarrollo de la solucion fue el nivel
de capacitacion con el que contaban los operarios involucrados en poner en practica las
soluciones planteadas, la priorizacion de soluciones conforme al nivel de criticidad que
presentaban y el nivel de impacto que se pretende lograr por la aplicacion de las mismas
(al encontrarse una de las restricciones relacionada con el factor econémico); ademas, una
de las politicas la empresa es garantizar un elevado nivel de servicio al cliente durante el
proceso de distribucion de los productos, siendo este hecho primordial para la solucion
desarrollada.

Otros factores relacionados como las reglas del sector no influyeron para la
realizacion del presente trabajo, puesto que el desarrollo de la solucién implicé garantizar
adecuadamente el cumplimiento de las exigencias establecidas por los organismos

estatales como el Ministerio de Transportes y Comunicaciones (MTC).
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CAPITULO IV: JUSTIFICACION DE LA
INVESTIGACION

Para determinar y sustentar la viabilidad del presente proyecto, se han analizado las

siguientes dimensiones:

4.1 Justificacion técnica

Para el desarrollo del proyecto se han utilizado diversas herramientas aplicadas por la
ingenieria industrial como el diagrama de causa raiz (Ishikawa), diagramas de
enfrentamiento entre factores para la priorizacién de estos, diagrama de Pareto para
definir las soluciones a aplicar que permitan resolver la mayor cantidad de problemas
encontrados, creacion y aplicacion de un plan de mantenimiento preventivo conforme a
las fallas detectadas y su criticidad, asi como otras herramientas relacionados con el
diagndstico empresarial como el anélisis PEST, cinco fuerzas de Porter, la matriz de
fortalezas, oportunidades, debilidades y oportunidades para detectar potenciales
soluciones por desarrollar, la matriz de evaluacion de factores internos, asi como el uso

de software como Excel mediante macros.

Por medio de la aplicacion de las herramientas anteriores se desarrollé la
propuesta de solucion con el objetivo de efectuar un estudio de mejora de los procesos
operativos y logisticos de la empresa, con la finalidad de cerrar las brechas encontradas y
cumplir adecuadamente con las metas previstas para los indicadores de desempefio de las
areas, garantizando el desarrollo eficiente de las actividades de la empresa que deriven en
una mejor prestacion del servicio hacia los clientes mayoristas y minoristas que

comprenden las zonas de operacion.

4.2 Justificacion econémica

Por medio de la identificacion adecuada de problemas recurrentes en el area logistica y el
disefio de soluciones conforme a la priorizacion de estos se pretende reducir los
sobrecostos que se producen dentro del area (costos por encima del 200% de lo
presupuestado), mediante la generacion de un plan de accion cuyos efectos son de corto

y mediano plazo. Al centrarse la empresa en el liderazgo en costos y en proveer un
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servicio de calidad al cliente mediante el estricto cumplimiento de los plazos de entrega
acordados, se debe evitar todo tipo de sobrecosto relacionado con la carga y descarga de
productos, asi como reducir las fallas que impidan que los vehiculos de la empresa puedan
trasladarse adecuadamente, puesto que su inoperatividad conlleva a la subcontratacion de

otros vehiculos de forma temporal.

Una reduccion de los sobrecostos en los que recurre la empresa deriva en una
mayor rentabilidad del servicio brindado, impactando en el estado de resultados que

presenta la empresa durante cada afio.

4.3 Justificacion ambiental

En lo que se refiere a impacto ambiental, de acuerdo con la Junta de Recursos del Aire de
California (CARB), para reducir la contaminacion particular (PM) y los éxidos de
nitrégeno de los camiones y buses es que se requiere contar con vehiculos cuyos motores
tengan como fecha de fabricacion del afio 2010 en adelante. Para la consecucion de este
objetivo, se recomienda que los paises generen incentivos para el reemplazo de estas
unidades. Sin embargo, en el Peru las medidas ambientales no se encuentran del todo
actualizadas con las nuevas tendencias mundiales para la reduccion del impacto ambiental
de los vehiculos de transporte, originando que gran parte del parque automotor del pais
destinado al transporte de abarrotes presente un elevado indice de emisiéon de

contaminantes.

Teniendo en consideracion lo anterior, el proyecto tiene en consideracion el
impacto que genera la prestaciéon del servicio por parte de la empresa, por lo que se

prioriza ser responsable ambientalmente dentro del mismo.
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CAPITULO V: PROPUESTAS Y RESULTADOS

5.1 Identificacion de las causas raiz de los problemas definidos

Con el objetivo de plantear soluciones que permitieran reducir la brecha detectada en los
indicadores anteriormente descritos, se utilizo el diagrama causa-raiz (también conocido
como Diagrama de Ishikawa) para detectar los principales motivos que originaron el
efecto indeseado, por medio de la observacion y analisis documental realizado en las

instalaciones de la empresa.

En ese sentido, se organizaron reuniones de trabajo con los trabajadores de las
diferentes areas de la empresa con la finalidad de identificar las principales dificultades
que afecten el cumplimiento adecuado de sus operaciones, aportes que fueron la base para
la construccién de los Diagramas de Ishikawa de los indicadores anteriores, los cuales

forman parte de los anexos del presente trabajo (Anexos 6 al 17).

Con base en las causas raiz previamente identificadas, se procedi6 a realizar la
priorizacion de las mismas. Para esto, se elabord una lista con todas las causas raiz
encontradas por indicador (agrupadas en caso de coincidencia) y se les asigné un valor
de frecuencia conforme a la repeticion de la causa durante afios anteriores. Ademas, a
cada una de las causas se les orden6 un puntaje en torno a la criticidad que presentan las
mismas para la consecucién de la meta de la actividad, conforme a la Tabla 5.1:

Tabla5.1

Criticidad de la causa

Rango Definicion de criticidad
1 Baja criticidad
2 Media criticidad
3 Alta criticidad
4 Critica

Las causas encontradas, producto de las similitudes en el origen presentadas por

las causas raiz, fueron organizadas de acuerdo con lo mostrado en la Tabla 5.2:
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Tabla5.2:

Agrupacion de las causas raiz

Procesos

Causas raiz

Causa general

Recepcién y almacenamiento
Recepcién y almacenamiento
Recepcién y almacenamiento
Operaciones
Distribucion

Proceso repetitivo

Fatiga visual y fisica de los trabajadores en la recepcién y evaluacion de condiciones
Compafieros "ruidosos"

Fatiga visual por jornada larga

No hay equipos para reducir temperatura del area de trabajo

Reduccidn del rendimiento de operarios
por falta de infraestructura adecuada
para su operacion.

Recepcién y almacenamiento
Recepcién y almacenamiento
Recepcién y almacenamiento
Recepcién y almacenamiento
Recepcién y almacenamiento
Operaciones
Distribucion
Distribucion
Distribucion

Falta de equipos adecuados para el acarreo de materiales

Inexistencia de plan de renovacion de equipos

Equipos utilizados son antiguos

No existe un presupuesto establecido para renovacion de herramientas
No se realiza el mantenimiento preventivo de herramientas

No existe un plan de renovacion de materiales

No existe un plan de renovacion de infraestructura

Mal célculo de las luminarias requeridas

No existe un plan de mantenimiento y renovacion de equipos de acarreo

Falta de planeamiento para la
renovacion de equipos e infraestructura.

Recepcién y almacenamiento
Operaciones
Distribucion
Distribucion
Distribucién

Contratacion de referidos de trabajadores

Contratacion prioritaria de referidos de trabajadores actuales
Contratacion del personal del area sin evaluacion previa

Falta de estandarizacién del proceso de seleccion

Contratacion de auxiliares por medio del sistema de "recomendados"

Falta de estandarizacion en el proceso
de contratacidn de nuevos trabajadores.

Recepcion y almacenamiento
Recepcion y almacenamiento
Recepcion y almacenamiento
Operaciones

Ventas

Distribucion

Distribucion

Distribucion

Operaciones

Operaciones

No se ha realizado una medicion de los tiempos requeridos en la recepcion
Prioriza el seguimiento de otros indicadores en la recepcion

No se realiza un seguimiento continuo al indicador

Se da prioridad a otros indicadores del &rea

Brecha en la colocacion reciente, no se realizé seguimiento cercano

Falta de metas a corto plazo del indicador de entregas exitosas

Falta de metas a corto plazo del indicador de tiempo de entrega

Jefe de almacén prioriza otros indicadores y tareas

Seguimiento realizado no es continuo

Escasa actualizacion de indicadores relacionados con el gasto por el mantenimiento de vehiculos

Falta de seguimiento de operaciones e
indicadores de desempefio

(continua)
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(continuacién)

Procesos

Causas raiz

Causa general

Recepcion y almacenamiento
Recepcion y almacenamiento
Recepcion y almacenamiento
Operaciones

Operaciones

Operaciones

Ventas

Ventas

Distribucion

Distribucion

Poca estandarizacion de metas de indicadores

Meta planteada en base a intuicion

Falta de estandarizacion del proceso

Estimacion realizada segln experiencia del jefe de almacén

No existe un procedimiento estandar del proceso

Falta de estandarizacién de la operacion de mantenimiento

Meta de atencion de clientes establecida en base a intuicion del jefe de ventas
Meta establecida por consenso entre jefe de ventas y vendedores

No existe un procedimiento para estandarizar metas

No existe un procedimiento estandar para el recalculo de las metas

Falta de estandarizacién de procesos y
metas.

Recepcién y almacenamiento
Operaciones

Recepcién y almacenamiento
Operaciones

Operaciones

Operaciones

Ventas

Ventas

Ventas

Distribucion

Distribucion

Distribucion

Poca instruccién a operarios nuevos

No se incluye en el plan de capacitacién el mantenimiento de vehiculos para conductores.

Desconfianza en la apreciacion de trabajadores

Encargado de mantenimiento es nuevo

Escaso conocimiento sobre mantenimiento de conductores de vehiculos
No se realiza capacitacion a choferes sobre mantenimiento

No se cumple con la capacitacion anual de ventas

Falta de actualizacidén del plan anual de capacitacion

Plan de capacitacién anual no actualizado

Escasa capacitacion a choferes y auxiliares

Plan de capacitacién anual no actualizado

Complejidad del sistema

Capacitacion insuficiente e inadecuada
para trabajadores de la empresa.

Distribucién
Operaciones
Ventas

Distribucién

Responsabilidad no definida en el MOF de la empresa

Mantenimiento no es una funcion definida en el MOF para conductores

No existe un responsable definido encargado de actualizar base de datos de clientes
No hay un responsable definido para la renovacion de equipos

Falta de actualizacién del Manual de
Organizacién y Funciones de la
empresa.

(continua)
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(continuacién)

Procesos

Causas raiz

Causa general

Recepcién y almacenamiento  Falta de motivacion de auxiliares de almacén

Operaciones
Ventas
Ventas
Ventas
Ventas
Distribucién
Distribucién
Distribucién
Distribucién

Alta rotacion de conductores de vehiculos

Motivacion de vendedores estrictamente extrinseca

No existen incentivos adicionales al cumplimiento de la meta

Metas individuales por tramos hasta su cumplimiento

Escasa motivacion intrinseca

Baja motivacién del personal para efectuar sus funciones

Alta rotacion de conductores de vehiculos

No se capacita en habilidades blandas a los despachadores y vendedores
No existe un plan de incentivos o desarrollo

Falta de plan de desarrollo profesional
de trabajadores de la empresa.

Recepcién y almacenamiento
Recepcién y almacenamiento

Operaciones
Operaciones
Operaciones
Distribucion

Desorden en el area de almacenes

No hay un lugar especifico para almacenar herramientas
Pérdida de herramientas

Herramientas colocadas en lugares que no corresponden
Falta de procedimientos para el control del area de almacén
Distribucion inadecuada de productos dentro del almacén

Falta de orden y estandarizacion de
procedimientos en el almacenamiento.

Operaciones
Operaciones
Operaciones
Operaciones
Operaciones
Operaciones
Operaciones
Ventas

Distribucion
Distribucion

Enfasis en mantenimiento reactivo

Vehiculos en operacion durante fechas definidas para el mantenimiento
Operacién manual para el registro de mantenimientos

Propuesta de mantenimiento Unica para vehiculos

Reprogramaciones constantes de fechas de mantenimiento propuestas

No existen formatos para el registro de incidencias diarias en los viajes
No se cumple con la propuesta anual de mantenimiento de vehiculos
Mantenimiento inadecuado de vehiculos

Plan de mantenimiento preventivo de vehiculos insuficiente (no cumplido)
Plan de mantenimiento de vehiculos insuficiente

Falta de cumplimiento e insuficiencia
del programa de mantenimiento
preventivo de vehiculos

Ventas

Distribucién
Distribucién
Distribucién

Demoras en el surtido de productos por parte del proveedor
Producto maltratados o golpeados durante el trayecto a la empresa
Fecha de vencimiento de productos cercanos al final de su vida util
El proveedor no llegé a tiempo con los productos requeridos

Falta de supervision y comunicacion
con el proveedor.

(continua)
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(continuacién)

Procesos Causas raiz Causa general
Ventas Incremento imprevisto de la demanda
Ventas Incumplimiento en los plazos de entrega
Ventas Si stock es bajo, se priorizan clientes recurrentes sobre nuevos .

o T A Falta de un planeamiento adecuado de la
Distribucion Stock de seguridad insuficiente

. demanda de productos

Ventas Ruptura en el stock de determinados productos
Distribucion Stock de seguridad establecido no ha sido calculado adecuadamente
Ventas No se construyen escenarios para la operacion

Operaciones

Consolidacién de pedidos realizada es inadecuada

Consolidacién de los despachos
inadecuada

Ventas Pocas camparias de ventas realizadas en el afio Falta de estandarizacion de plazos para
Ventas No existe un plazo definido para el desarrollo de estrategias de ventas la ejecucion de campafias de ventas
Ventas Incremento en precio de productos por coyuntura
Distribucion Condiciones climaticas R

S b~ . Dificultades por factores externos a la
Distribucion Condiciones ambientales externas

. . . ] . . empresa

Operaciones Gobiernos regionales y locales no mejoran infraestructura vial
Distribucion Malas condiciones de las vias de transporte terrestres
Distribucion No se han desarrollado mecanismos para prevencion de errores en picking Falta de mecanismos para prevencion de
Distribucién Errores humanos en transcripcion de pedidos errores (poka yoke)
Ventas Descontento del cliente con el servicio de ventas - I

N i . Falta de cumplimiento del procedimiento
Distribucion Choferes no cumplen con el procedimiento establecido para el despacho de productos s A

L de atencion al cliente

Ventas Incumplimiento en los plazos de entrega
Distribucion Proveedor Gnico de servicio (transporte tercerizado) Falta de supervisién y dependencia de un

Operaciones

Unico proveedor de servicios (transporte tercerizado)

proveedor tercerizado Unico.

Operaciones

No existen técnicos en la empresa para arreglos menores

Falta de personal de mantenimiento en la
empresa para arreglos menores

Ventas
Ventas

Base de datos incongruente/incompleta
No se ha estandarizado la base de datos de clientes

Falta de actualizacion de la base de datos
de clientes
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A continuacién, se determino la prioridad de cada una de las causas como el

resultado de multiplicar la frecuencia por la criticidad de estas. Los valores consignados

(frecuencia y criticidad) fueron determinados por medio de reuniones con los encargados

de cada una de las areas de operaciones de la empresa incluidos en el analisis.

Posteriormente, a cada una de las causas agrupadas se les asigné un porcentaje conforme

al total obtenido y el porcentaje acumulado respectivamente, con el objetivo de identificar

cudles eran las principales causas por resolver, segun la Tabla 5.3:

Tabla 5.3

Priorizacion de las causas agrupadas encontradas

N° orden Causa agrupada Frecuencia Criticidad ' "OHZ8 % del % acu-
cién total mulado
Falta de planeamiento para la
1 renovacion de equipos e 20 13,99% 13,99%
infraestructura
Falta de orden y estandarizacion
2 de procedimientos en el 20 13,99% 27,97%
almacenamiento
Falta de cumplimiento e
3 insuficiencia del programa de 20 13,99% 41,96%
mantenimiento de vehiculos
Falta de estandarizacion en el
4 proceso de contratacion de 16 11,19% 53,15%
nuevos trabajadores
Capacitacién  insuficiente e
5 inadecuada para trabajadores de 12 8,39%  61,54%
la empresa
Falta de seguimiento de
6 operaciones e indicadores de 9 6,29%  67,83%
desempefio
7 Falta de actua}lizacién de la base 9 6.29%  74.13%
de datos de clientes
Falta de actualizacion del Manual
8 de Organizacién y Funciones de 9 6,29%  80,42%
la empresa
Reduccion del rendimiento de
9 pperarios por falta de ) 2.80%  83.22%
infraestructura adecuada para su
operacion.
Falta de plan de desarrollo
10 profesional de trabajadores de la 4 2,80%  86,01%
empresa
Falta de un planeamiento
11 adecuado de la demanda de 3 2,10%  88,11%
productos
12 Falta de estandarizacién de 5 140%  89.51%
procesos y metas
Falta de  supervision vy
13 dependencia de un proveedor 2 1,40%  90,91%
tercerizado Unico
(continua)
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(continuacién)

1oriza- 0, 0, -
N° orden Causa agrupada Frecuencia Criticidad Pm?['za % del o acu
cién total mulado
14 Falta _ d(_e, supervision 'y 1 2 2 140%  92,31%
comunicacion con el proveedor
15 _Consolldacmn de los despachos 1 2 2 140%  93,71%
inadecuada
Falta de estandarizacion de
16 plazos para la ejecucion de 1 2 2 1,40%  95,10%
campafias de venta
17 Dificultades por factores externos 1 5 5 140%  96,50%
a la empresa
Falta de cumplimiento del
18 procedimiento de atencién al 1 2 2 1,40%  97,90%
cliente
Falta de personal de
19 mantenimiento de la empresa 2 1 2 1,40%  99,30%
para arreglos menores
20 Falta .d,e mecanismos  para 1 1 1 0,70%  100,00%
prevencion de errores
Total 47 143 100%

Con base en la informacion obtenida a través de la Tabla 5.3, se realizé el

diagrama de Pareto de las causas, por el cual se identifico que ocho (al alcanzar el

porcentaje acumulado de 80%) eran las causas con mayor impacto en la generacion de

problemas en la empresa, por lo que el énfasis de las propuestas de solucién debia

centrarse en cada una de las encontradas, segun lo mostrado en la Figura 5.1:

Figura5.1

Diagrama de Pareto de las causas agrupadas
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5.2 Disefio de soluciones

Previo al disefio de soluciones para los ocho principales problemas agrupados
encontrados conforme al diagrama de Pareto, se efectu6 el analisis de las caracteristicas
internas y condiciones externas a la empresa por intermedio de la matriz de fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas (FODA) y de la matriz de evaluacion de factores
internos (EFI).

5.2.1 Matriz FODA

Definida el area de énfasis del presente proyecto se realizé la siguiente matriz FODA con
el objetivo de determinar cuales son los principales factores de caracter interno y externo
que influyen en el desempefio de la empresa.

En lo referente a las fortalezas y debilidades, se analizaron factores internos de la
empresa gue se encuentran relacionados con su capacidad econdmica, con la calidad de
los recursos humanos con los que se cuenta, con la percepcion del servicio brindado hacia

los clientes, los procedimientos actuales realizados, entre otros.

Por otra parte, en lo relativo a las oportunidades y amenazas se analizan factores
de indole externo a la empresa, con base en el uso de herramientas tecnoldgicas para la
automatizacién de operaciones, la tendencia actual que experimenta el mercado local en
torno a la distribucién de los productos, las necesidades de personal calificado para el
cumplimiento del servicio adecuado y factores de indole politico que pueden influir en el

desarrollo y crecimiento de la empresa.

Partiendo de lo sefialado previamente, por medio de la Matriz FODA se
identificaron cudles han sido los criterios considerados para cada uno de los cuadrantes,

ademas de estrategias en torno a cada uno de los anteriores, mostrados en la Tabla 5.4.

Conforme a la Matriz FODA presentada por medio de la Tabla 5.4, y producto del
analisis realizado a las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas definidas, se

obtuvieron las siguientes estrategias que aplicar:

» Oportunidades-Fortalezas:
a) Utilizar herramientas tecnoldgicas con el objetivo de incrementar eficiencia y

brindar un mejor servicio al cliente.
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Tablab5.4

Matriz de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas

Fortalezas

Debilidades

1. Personal con experiencia dentro
del sector.

2. Eficacia del servicio brindado a los
clientes.

3. La empresa cuenta con capacidad
econdmica para gestionar cambios
sobre el modelo actual.

1. Metas de los indicadores de desempefio
no cumplidas y sin seguimiento de las
actividades.

2. Personal de transporte carece de
conocimiento en el mantenimiento de
activos relacionados con su funcion.

3. Poco seguimiento y actualizacion de los
procedimientos actuales.

Oportunidades

Oportunidades-Fortalezas

Oportunidades-Debilidades

1. Herramientas
tecnoldgicas para
estandarizar procesos y
reducir costos.

2. Los clientes reaccionan
positivamente a una
reduccion en los precios de
los productos.

3. Mercado en continuo
crecimiento.

1. Utilizar herramientas tecnoldgicas
con el objetivo de incrementar
eficiencia y brindar un mejor servicio
al cliente.

2. Mejorar la planificacion realizada
mediante mayor involucramiento del
personal para reducir costos y asi
otorgarle un mejor precio al cliente.

1. Estandarizar procesos para garantizar que
los procedimientos actuales se cumplan y
cumplir con las metas de los indicadores.

2. Capacitar al personal de transporte para
reducir costos derivados de mantenimiento
y brindarle al cliente un precio mas
competitivo.

Amenazas

Amenazas-Fortalezas

Amenazas-Debilidades

1. Incremento de pequefios
distribuidores de productos
sustitutos.

2. Escasez de personal
calificado (de transportes)
dentro de la zona de
operacion.

3. Incremento en el precio
de productos por factores
politicos.

1. Disefiar y gestionar los servicios de
apoyo a la distribucién con objeto
garantizar el liderazgo en costos
dentro del mercado local.

2. Incrementar la remuneracion,
capacitacion y  beneficios  del
personal de transporte que permita
retener al mejor talento dentro de la
zona.

1. Realizar la capacitacion de los
trabajadores por medio de procesos
actualizados que garanticen una efectiva
gestion del servicio brindado.

2. Reducir la rotacién de personal de
transportes mediante su  adaptacion,
formacion y fidelizacion.

b) Utilizar herramientas tecnoldgicas con el objetivo de incrementar eficiencia y

brindar un mejor servicio al cliente.

c) Mejorar la planificacion realizada mediante mayor involucramiento del

personal para reducir costos y asi otorgarle un mejor precio al cliente.
» Oportunidades-Debilidades:

d) Estandarizar procesos para garantizar que los procedimientos actuales se

cumplan y cumplir con las metas de los indicadores.
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e) Capacitar al personal de transporte para reducir costos derivados de
mantenimiento y brindarle al cliente un precio mas competitivo.

» Amenazas-Fortalezas:

f) Disefiar y gestionar los servicios de apoyo a la distribucion con objeto de
garantizar el liderazgo en costos dentro del mercado local.

g) Incrementar la remuneracion, capacitacion y beneficios del personal de
transporte que permita retener al mejor talento disponible dentro de la zona de
operacion.

» Amenazas-Debilidades:

h) Realizar la capacitacion de los trabajadores por medio de procesos actualizados
que garanticen una efectiva gestion del servicio brindado.

i) Reducir la rotacion de personal de transportes mediante su adaptacion,

formacion y fidelizacion.

5.2.2 Matriz de evaluacion de factores internos (EFI)

Continuando con lo expuesto anteriormente, se procedié a realizar una matriz de

evaluacion de factores internos, con el objetivo de identificar las principales fortalezas y

debilidades que presenta el area de servicios logisticos de la empresa y ponderarlas,

factores que se encuentran detallados en la Tabla 5.5:

Tabla 5.5

Factores que influyen en el éxito del &rea

Factores que influyen en el éxito del area

o0 w >

I G m m

Fortalezas

Personal con experiencia dentro del sector

Eficacia del servicio brindado a clientes

Buen clima laboral y adaptabilidad al cambio

El 4rea cuenta con capacidad econdémica para afrontar mejoras
Debilidades

Deficiencia en la planificacion del mantenimiento
Desorganizacion interna entre subéreas

Bajo cumplimiento de indicadores e indicadores sin seguimiento
Poco seguimiento y actualizacién de procedimientos actuales
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Con la intencion de comparar los factores previamente definidos y asi definir el
peso de cada uno de estos, se ha elaborado la matriz de comparacion de factores mostrada
en la Tabla 5.6:

Tabla 5.6

Matriz de comparacion de factores

Factores A B C D E F G H Total Peso PonFZJeesl?a do

A 0 0 0 0 1 1 0,04 4%

B 1 11 1 1 1 7 025 29%
C 10 1 0 1 1 1 5 0,18 46%
D 1 0 0 0 1 0 O 2 0,07 54%
E 1 0 1 1 1 0 1 5 0,18 71%
F 1 0 0 0 O 0 1 2 0,07 79%
G 1 0 0 1 1 1 5 018 96%
H 0 0 0 1 O 1 0,04 100%

Total 6 0 2 5 2 5 2 6 28 1 -

Posteriormente, a cada uno de los factores identificados se les asigné una
calificacion por medio de una escala que va del 1 al 4, por la cual 1 es una debilidad
mayor, 2 es una debilidad menor, 3 es una fortaleza menor y, finalmente, 4 es una
fortaleza mayor. A cada uno de los pesos relativos de los factores se les multiplica por la

escala anterior, obteniéndose asi un peso ponderado final para cada uno.

Producto del empleo del anterior procedimiento, se obtuvo una calificacion final
de 2,54, lo cual determina que la organizacién al interior de la empresa es fuerte y que las
soluciones por plantear en el presente trabajo en torno a los indicadores de los procesos
previamente descritos presentarian resultados positivos al implementarse y gestionarse,

conforme a la Tabla 5.7:

Tabla 5.7

Matriz de Evaluacién de Factores Internos

Factores influyen en el éxito del area Peso Calificacion  Peso ponderado
Fortalezas
A Personal con experiencia dentro del sector 0,04 4 0,14
B Eficacia del servicio brindado a clientes 0,25 4 1,00
C Buen clima laboral y adaptabilidad al cambio 0,18 3 0,54
D Ele?(r)izscuenta con capacidad econdmica para afrontar 0,07 4 0,29
(continua)
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(continuacién)

Factores influyen en el éxito del area Peso Calificacion Peso ponderado
Debilidades
E Deficiencia en la planificacion del mantenimiento 0,18 1 0,18
F Desorganizacion interna entre subareas 0,07 2 0,14
G Bajo_ cympllmlento de indicadores e indicadores sin 0,18 1 0,18
seguimiento
H Poco seguimiento y actualizacion de procedimientos 0,04 5 0,07
actuales
Total 1 2,54

A continuacion, tras identificar las ocho causas agrupadas con mayor impacto en

la generacion de problemas en las actividades core de la empresa e identificar las

caracteristicas y condiciones de la empresa, se procedié a establecer propuestas de

solucion para cada una de las causas encontradas, mostradas en la Tabla 5.8:

Tabla 5.8
Propuestas de solucion a las causas agrupadas

Causa agrupada Propuesta de solucion
Elaborar un programa de renovacion de herramientas e
Falta de planeamiento para la infraestructura con la finalidad de:
renovacion de equipos e -Planificar las renovaciones a realizar en el 2021.
infraestructura -Analizar las condiciones de equipo que presentan las

Falta de orden y estandarizacion de
los procesos en el almacenamiento

Falta de cumplimiento e insuficiencia
del programa de mantenimiento de
vehiculos

Capacitacion insuficiente e
inadecuada para trabajadores de la
empresa

Falta de estandarizacion en el proceso
de  contratacibn de  nuevos
trabajadores

Falta de seguimiento de operaciones
e indicadores de desempefio

Falta de actualizacion de la base de
datos de clientes

Falta de actualizacion del Manual de
Organizacién y Funciones

areas para el desarrollo de sus funciones.

Implementar la técnica “5S” con la finalidad de
incrementar el orden del &rea de almacén de la empresa y
facilitar una mejora continua.

Elaborar un procedimiento para el proceso de evaluacién
de productos llegados y registro en el sistema.

Elaborar un programa de mantenimiento de vehiculos que:
-Reporte de incidencias diarias.

-Formatos de mantenimiento diario, semanal, mensual,
trimestral, semestral y anual.

-Mantenimiento por kilometraje de vehiculos.

Actualizar el plan de capacitacién de trabajadores por area
de trabajo (auxiliares de almacén, fuerza de ventas y
distribucion).

-Junto con recursos humanos, actualizar el perfil laboral
de los trabajadores, incluyendo: nivel académico, afios de
experiencia, competencias, habilidades y requerimientos.
Coordinar con el jefe de almacén para la presentacion del
reporte de gestion:

-Elaborar un procedimiento para el registro del reporte
diario de entregas realizadas, para generar informe de
avance del cumplimiento de metas de acuerdo con los
indicadores de gestion a tiempo.
-Actualizacién constante del indicador que mide el gasto
relacionado con el mantenimiento de vehiculos.

Elaborar un procedimiento para la actualizacién de la base
de datos que incluya:

-Responsable de la actualizacion  del
-Procedimiento para la actualizacion de datos.

-Determinar las nuevas funciones de los trabajadores de
la empresa conforme a las necesidades presentadas.

sistema.

39



Por medio de la Tabla 5.8 anterior se resumen las propuestas de solucion
planteadas para cada una de las causas; no obstante, en el posterior subcapitulo se
profundizara a detalle sobre las condiciones para la aplicacion de las propuestas

anteriores.

5.3  Implementacion de las soluciones

5.3.1 Falta de orden y estandarizacion de procesos en el almacenamiento

Como se ha mencionado previamente, esta causa estaba caracterizada por el desorden en
el area de almacen, la continua pérdida de herramientas, la falta de un lugar establecido
para el almacenamiento de herramientas, distribucion inadecuada de productos en el

almaceén, entre otros.

En ese sentido, se determiné como propuesta de solucion la aplicacion de la
técnica 5s, la cual requirié el apoyo del jefe de almacén, los operarios de almacén vy el
encargado de seguridad y salud en el trabajo. Con el objetivo de involucrar a los
participantes en la aplicacion de la solucion, se realizaron tres reuniones de trabajo con la
finalidad de involucrarlos en el por qué es necesario cumplir con esta filosofia de mejora
continua, incentivandolos a su aplicacion en el dia a dia para el desarrollo de las

actividades operativas.

El logro de una concientizacion de los operarios resulta fundamental para
garantizar la permanencia en el tiempo de estos conceptos, por lo que dentro del plan de
capacitacion de trabajadores se enfatiz en la necesidad de agregar asesoramiento en
materia de la filosofia 55 como parte de la capacitacion en Buenas Practicas de
Almacenamiento (BPA).

- Clasificacion (Seiri): como parte de este principio, se pretende instaurar un
area de trabajo en el cual los operarios solo cuenten con aquellos elementos
indispensables para la ejecucion de sus funciones, separando o eliminando
aquellos que no generan valor alguno en la aplicacion. Se procedio a clasificar
los objetos del area, con apoyo de los auxiliares de almacén, de acuerdo a sus
necesidades de requerimiento por medio del empleo de tarjetas rojas, como se

puede apreciar por medio de la Figura 5.2:
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Figura 5.2

Aplicacion de tarjetas rojas para la clasificacion

ALMACEN DE PRODUCTOS
TARJETA ROJA

Encat

Articulo:
Cantidad:

CATEGORIA

1on

Eliminar
Adrupar en otra area

aciones:

Posteriormente, se procedié a eliminar la mayor cantidad de tarjetas rojas
posibles encontradas en el area de almacén con el apoyo respectivo de los
operarios que realizaron la clasificacién de los articulos y el jefe de almacén,
teniendo en consideracion la perspectiva de estos primeros sobre como

determinaron el motivo y la accion requerida a realizar con el articulo.

Orden (Seiton): tras la clasificacion y separacion de los elementos necesarios
(de aquellos que no son fundamentales) dentro del area para el desarrollo
efectivo de las funciones de los operarios, se procedio a aplicar el principio de
orden, con la finalidad de que los articulos se encuentren plenamente
identificados y estén ubicados en lugares cercanos de facil acceso para los
trabajadores conforme a los requerimientos que presenten para su empleo.

De acuerdo con lo anterior, se requirié del apoyo del jefe de almacén y de los
operarios para, primero, separar el area de trabajo de los operarios de las areas
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de transito comun, con la finalidad de preservar el orden dentro del area de
almacén, siendo separadas por medio de pintura amarilla colocada en el suelo.
Posteriormente, se definid un espacio para colocar dos armarios de articulos de
uso corriente de los operarios, siendo cada uno de los cajones rotulado
conforme a las herramientas que contenia, ademas de dotar de todos aquellos
articulos requeridos al alcance a la mano de los trabajadores dentro de su puesto
de trabajo para el ejercicio de sus funciones. Ademas, los archivadores de
documentos también fueron rotulados de acuerdo a los documentos que
contienen.

Los equipos de apoyo para la descarga y almacenamiento de productos
(escaleras de mano) fueron situados en un espacio contiguo al almacén (area
delimitada que no afecta el transito habitual para la operacion), dada la
constante necesidad que presentan los auxiliares en su empleo para la carga y
descarga de productos.

Paralelamente, se procedié a ordenar las herramientas utilizadas para el
mantenimiento de vehiculos, determinandose un pequefio espacio en el que
situar dos muebles: uno de ellos conteniente de articulos como triangulos
reflejantes, destornilladores, gato hidréaulico, llaves de cruz, ratchets, cajas de
fusibles, cables de corriente (para bateria), cutters, medidores de presion de
aire, compresor de aire, cinta aislante, alicates, llaves inglesas y allen, entre
otros. Estos fueron organizados conforme al nivel de requerimiento que
presentan los conductores de los vehiculos (previa reunién con estos para
identificar el nivel de necesidad que presentan en su funcién) y numerados,
situdndose los de uso cotidiano en la parte superior del armario. Cada uno de
los cajones del armario fue rotulado conforme a los equipos que contenia.
Dentro del otro armario se colocaron todos aquellos agentes liquidos
requeridos por los vehiculos y articulos de mantenimiento: refrigerante, liquido
de frenos, liquido para limpiaparabrisas, cera, silicona, franelas. Al igual que
en el caso anterior, estos fueron organizados conforme al requerimiento de los
conductores (los de uso habitual, lo mas cercano a la mano posible), siendo los
cajones etiquetados conforme a los articulos que contienen.

Limpieza (Seiso): principio que comprende la eliminacion de todo tipo de
suciedad existente dentro del area de aplicacién de esta técnica, con la finalidad

de garantizar un estado éptimo de operacion. Bajo esta dptica, se implementd
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un plan de limpieza total del area de almacenes, con apoyo de los ayudantes de
limpieza y los auxiliares de almacen, con la finalidad de formar un estandar de
presentacion del almacén que debe ser conservado.

Dentro de este plan, cada uno de los operarios se hizo responsable de la
limpieza de su lugar de trabajo y verificacion de las condiciones de los articulos
que manejan de forma corriente, mientras que los ayudantes de limpieza se
encargaron de los pasillos de trénsito corriente, armarios, estantes y demas
espacios que comprenden el area.

Tras lo anterior, se determind la situacion alcanzada como estandar de limpieza
del &rea de almacén, estableciendo en reunion con los auxiliares de almacén las
siguientes actividades por efectuar para mantenimiento del lugar:

. Limpieza diaria: con un rango de frecuencia diaria, los operarios al finalizar su
jornada laboral deben asegurarse de dejar su espacio de trabajo en condiciones
de operacion éptima (limpio, ordenado).

. Inspeccion de limpieza: realizada con frecuencia semanal, dentro de esta
inspeccion los trabajadores deben asegurar que los articulos que usan de forma

corriente se encuentren en condiciones éptimas para su empleo.

Estandarizacion (Seiketsu): por medio de la aplicacion de este principio, lo
que se pretendid alcanzar es que los tres primeros principios antes mencionados
sean conservados durante el tiempo, por medio de la documentacion de los
métodos aplicados en cada uno. Como elemento inicial para la implementacion
del Seiketsu, se procedi6 a tomar fotografias de los almacenes de la empresa
en el momento en que estos se encontraban en condiciones éptimas, siendo
estas imagenes colocadas en un mural contiguo a la entrada a esta area, como
recordatorio a los operarios sobre la condicién en la que debe permanecer el
area de almacenes.

En el marco de lo anterior, con la finalidad de preservar la limpieza del area se
elabord una pequefia checklist que permita verificar el cumplimiento de las
actividades (relacionadas con la limpieza y orden del lugar) a ser ejecutadas

diariamente por los operarios, lo que se muestra en la Tabla 5.9:
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Tabla 5.9
Checklist diaria de orden y limpieza del espacio de trabajo de operarios

Verificacién de orden areas de trabajo diaria (almacén)
Pregunta Si NO
1. (Existen elementos cercanos a tu area de trabajo que
impidan el transito libre?

2. ¢Estan los articulos que has utilizado ordenados?
3. ¢Estéan los articulos que has utilizado limpios?

4. ¢Esta tu area de trabajo limpia?

5. ¢Has devuelto los articulos utilizados del armario a
su respectivo lugar?

6. ¢Hay algun elemento o articulo innecesario en tu
lugar de trabajo?

Ademas, para la preservacion de la limpieza general del area de almacenes se
elaboro otra checklist comprendiendo las actividades de limpieza general a ser
ejecutadas y la revision general de los articulos utilizados por los operarios en

su operacion, lo que se muestra en la Tabla 5.10.

Tabla5.10

Limpieza y revision del area de almacén

Supervision semanal de instalaciones
A gdades ae DIEZa e 0

Pisos Si No
1. Revisién general de la condicion de los pisos
2. Limpieza general de pisos (incluye pasillos)
Mobiliario
3. Revisién de la condicion del mobiliario
4. Limpieza general del mobiliario
Herramientas
5. Revisién de la condicion de herramientas utilizadas
6. Limpieza general de herramientas
Equipos
7. Revisién de la condicion de equipos utilizados
8. Limpieza general de equipos utilizados
Otros
9.Revision instalaciones eléctricas del area
10.Revision de condicién y limpieza de ventanas

- Disciplina (Shitsuke): principio que busca conservar en el tiempo los
procedimientos y estandares previamente definidos de las cuatro primeras S
mediante un cambio en la cultura organizacional de la empresa, por medio del
involucramiento de los participantes en el proceso.

Para la aplicacion de este principio, se realizaron reuniones de trabajo con

periodicidad mensual con los operarios de almacén y el jefe de almacén, con la
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finalidad de reforzar los conceptos aplicados por medio de la técnica de las 5s
y reducir la potencial resistencia al cambio que presentasen los operarios.
Ademas, con la finalidad de involucrar a los operarios en el proceso e
incrementar su nivel de responsabilidad en el cumplimiento de los principios,
cada mes se designé a un encargado diferente de verificar y preservar tanto el
orden como la limpieza en el &rea de almacen, con intencién que comprendan
la importancia de la mejora en la calidad laboral producida por la aplicacion de
esta filosofia.

Paralelamente a las reuniones, también se efectud capacitacion trimestral a los
auxiliares en términos de Buenas Practicas de Almacenamiento (BPA) vy el
desarrollo de habilidades blandas relacionadas con liderazgo y adaptabilidad
para reducir la resistencia al cambio.

Como parte de la mejora continua, al detectarse algun tipo de falla o
inconveniente que evite el cumplimiento de los estandares de orden y limpieza
establecidos, se procede a la notificacion del mismo con la finalidad de aplicar
la técnica 5SW1H para comprender con mayor detalle el suceso acontecido y

solucionar la situacion de la forma mas eficaz posible.

Ademas de la implementacién de las 5s dentro de la empresa, y con la finalidad
de evitar la pérdida continua de los articulos para el mantenimiento de vehiculos
localizados dentro de los armarios, se determind que los conductores efectuarian el retiro
de los mismos tras completar un formato de salida de herramientas del armario, siendo

este formato el mostrado en la Tabla 5.11:

El seguimiento de las herramientas lo efectuaria el encargado de mantenimiento

de forma diaria, debiendo presentar de forma mensual la siguiente informacion:

e Cantidad de formatos completados

e Cantidad de devoluciones a tiempo de herramientas
e Observaciones encontradas

e Observaciones solucionadas

e Frecuencia de observaciones

e Herramientas perdidas dentro del periodo
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Tabla5.11

Formato de salida de herramientas

dex . SALIDA DE St
it HERRAMIENTAS FORMATO DE SALIDA N° 001-2021
Fecha Fecha
Conductor salida devolucién
Descripcion Cantidad Correlativo de numeracion

Observaciones Generales

En cuanto a la falta de un procedimiento establecido para la evaluacion de la
condicidn de los productos recién llegados a la empresa y su registro en el sistema, se
disefid un diagrama de flujo para el cumplimiento del proceso en general por los

operarios, el cual se muestra en la Anexo 18.

5.3.2 Falta de planeamiento para la renovacion de equipos e infraestructura

Una de las principales causas generadoras de problemas dentro de la empresa fue la
obsolescencia e inoperatividad de determinadas herramientas y equipos utilizados para la
recepcion, almacenamiento y despacho de productos a los clientes, asi como el
mantenimiento de vehiculos en la empresa.

Antigliedad que afectaba el desarrollo de las actividades operativas de los
trabajadores al implicar un mayor esfuerzo fisico para los operarios, ademas de ocasionar
demoras y contratiempos adicionales en las operaciones core de la empresa antes

mencionada.
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En ese sentido, y con la finalidad de implementar soluciones duraderas a largo
plazo, se implementd un programa de renovacion de equipos e infraestructura de la
empresa en base a checklists de inspeccién periddica de los articulos esenciales para la

recepcion, almacenamiento y distribucion de productos en el mercado.

Para el planeamiento del programa, se cont6 con el soporte del jefe de almacén y
del encargado de mantenimiento por medio de tres reuniones extraordinarias para
determinar el alcance que presentaria el programa en cuestion, estableciéndose como
estandar para la revision del estado de equipos y de la infraestructura de la empresa, los

checklist o listas de verificacion mostrados en las Tablas 5.12, 5.13, 5.14 y 5.15.

La inspeccion de las herramientas cotidianas utilizadas por los operarios como
cortadoras (cutters) y demas se realizd por medio de la checklist diaria de orden de espacio
de trabajos presentada anteriormente, mostrada en la Tabla 5.9. En cuanto a la
responsabilidad del seguimiento de la informacidn recolectada por medio de las checklist
anteriores, se determiné que el encargado de mantenimiento deberia efectuarlo con una
periodicidad distinta. Respecto a las checklist relacionadas con el equipo de almacén y
sobre la condicion de la infraestructura, se determind que la verificacion se realice de
forma semanal (exactamente los dias sabado debido a la menor carga laboral presentada).
Mientras que la checklist de complementos de mantenimiento de vehiculos se efectuaria

de forma mensual.

Tabla5.12

Checklist equipos de almacén

Inspeccion de equipos almacén
Operario Fecha
. Condicion .
Equipo —— Observaciones
Optima Aceptable Desgastada

Pallets Almacén A

Pallets Almacén B

Pallets Almacén C

Escalera de mano 1
Escalera de mano 2
Escalera de mano 3
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Tabla5.13

Checklist articulos mantenimiento vehiculos

Operario

Inspeccion de articulos mantenimiento vehiculos
Fecha

Herramienta

Condicion

Optima | Aceptable

Inadecuada

Observaciones

Tridngulo de seguridad

Juego de destornillador Plano

Juego de destornillador Cruz

Gato hidraulico

Llaves de cruz

Juego de Ratchets

Cables de corriente

Llave inglesa y francesa

Llave allen

Compresor de aire

Botiquin de emergencia

Juego de alicates

Cinta aislante

Machete

Palana

Pico

Profundimetro

Tabla5.14

Checklist condicién de infraestructura

Inspeccion de condiciones de la infraestructura

Operario

Fecha

Condicion

Articulo

Optima

Aceptable

Inadecuada

Observaciones

Luminarias

Estantes

Armarios

Escritorios

Interruptores

Puertas

Mesas

Suelos

Techos

Barandas

Mezzanine
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Tabla5.15

Checklist complemento mantenimiento vehiculos

Inspeccion de complementos mantenimiento vehiculos \

Operario Fecha
Condicion
Complemento Vencimiento | Vencimiento | Vencimiento . Observaciones
Vencido
>6 meses >3 meses <1 mes

Refrigerante
Liquido de frenos
Liquido
limpiavidrios
Silicona

En cuanto al checklist de articulos de mantenimiento de vehiculos, se determino
que la revision debia efectuarse de forma diaria por los mismos conductores de los
vehiculos tras la culminacion de sus actividades laborales del dia. Los formatos debian
ser entregados al encargado de mantenimiento, quien los revisaria en bdsqueda de
observaciones o0 anotaciones con respecto a la condicion del equipo. De detectarse algun
inconveniente en el equipo, el encargado de mantenimiento colocaria una tarjeta roja en
el articulo defectuoso/roto/inadecuado, complementando a la filosofia de las cinco S que
se implemento en la empresa, para su reparacion/cambio inmediato de acuerdo con las

observaciones verificadas.

5.3.3 Falta de cumplimiento e insuficiencia del programa de mantenimiento de

vehiculos

Con respecto al mantenimiento de vehiculos de la empresa, se determiné la necesidad de
elaborar un programa de mantenimiento que permita hacerle seguimiento oportuno a los
vehiculos con el objetivo de reducir los tiempos de baja por la presencia de fallas o
averias, evitar accidentes y reducir costos de operacion derivados del alquiler de vehiculos

a terceros.

En ese sentido, el programa se centraria en la implementacion de la prevencion en
el mantenimiento sobre la Unica revision efectuada por la empresa cada 5 000 kilémetros
de recorrido y con una denotada tendencia hacia la resolucion de fallas posteriores a su

ocurrencia (reactividad).

Para iniciar la programacion, y con el objetivo de implicar a los trabajadores en la

adopcion de la practica preventiva, se disefio y aplicd un cuestionario dirigido hacia los
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conductores de las unidades de transporte con respecto al mantenimiento y seguimiento

efectuado por la empresa a los vehiculos, conforme a su apreciacion, bajo el formato

mostrado en la Tabla 5.16:

Tabla5.16

Cuestionario sobre mantenimiento de vehiculos

Fecha:

Items o preguntas

Valoracion

Deficiente

Regular

Adecuado

¢ Es eficiente el control efectuado de los equipos utilizados para
el mantenimiento de los vehiculos?

¢Como calificaria su nivel de conocimiento sobre el
mantenimiento de vehiculos?

¢Es suficiente la programacion del mantenimiento efectuada
para las unidades de transporte?

¢Cuentan con las herramientas y equipos necesarios para el
ejercicio de sus funciones?

¢ Coémo calificaria la influencia que presenta en el planeamiento
del mantenimiento de vehiculos?

¢Son sometidos los vehiculos a inspecciones periddicas para
detectar y comprobar el funcionamiento correcto de la unidad?

¢ Coémo calificaria la capacitacion recibida sobre mantenimiento
preventivo de la unidad?

¢La empresa cuenta con un registro de control de incidencias
diarias producidas durante los viajes?

Observaciones

Los resultados obtenidos con respecto al mantenimiento efectuado en la empresa,

de la aplicacion del cuestionario estan presentados bajo las Figuras 5.3 a 5.10:

Figura 5.3
Resultados de la pregunta 1 del cuestionario

¢ Es eficiente el control efectuado de los equipos
utilizados para el mantenimiento de los vehiculos?

17%

m Deficiente
® Regular
Adecuado
33%
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Figura 5.4
Resultados de la pregunta 2 del cuestionario

¢ Como calificaria su nivel de conocimiento sobre el
mantenimiento de vehiculos?

17%
q 33%
. m Deficiente
‘ m Regular
= Adecuado
50%

Figura 5.5
Resultados de la pregunta 3 del cuestionario

¢Es suficiente la programacion del mantenimiento
efectuada para las unidades de transporte?

m Deficiente
B Regular

Figura 5.6
Resultados de la pregunta 4 del cuestionario

¢Cuentan con las herramientas y equipos necesarios
para el ejercicio de sus funciones?

17%
< 33% m Deficiente
m Regular
‘ m Adecuado
50%
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Figura 5.7
Resultados de la pregunta 5 del cuestionario

¢ Como calificaria la influencia que presenta en el
planeamiento del mantenimiento de vehiculos?

33%

m Deficiente
m Regular

Figura 5.8
Resultados de la pregunta 6 del cuestionario

¢ Son sometidos los vehiculos a inspecciones periddicas
para detectar y comprobar el funcionamiento correcto
de la unidad?

17%

m Deficiente
m Regular

83%

Figura 5.9

Resultados de la pregunta 7 del cuestionario

¢Como calificaria la capacitacion recibida sobre
mantenimiento preventivo de la unidad?

m Deficiente
m Regular
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Figura 5.10
Resultados de la pregunta 8 del cuestionario

¢La empresa cuenta con un registro de control de
incidencias diarias producidas durante los viajes?

m Deficiente
m Regular

De acuerdo a lo mostrado en las figuras 5.3 a 5.10, conforme a la percepcién de
los conductores de las unidades de transporte, se denota que la programacion del
mantenimiento realizado por la empresa no era la suficiente para garantizar la adecuada
operacion y disponibilidad de los vehiculos, por lo que en la programacién se tuvo en

consideracion la resolucion de estos problemas.

En ese sentido, los vehiculos para la distribucion de los productos con los que
cuenta la empresa (de los cuales, tres fueron renovados a inicios del afio 2020), y la
respectiva informacion general correspondiente a cada uno de ellos se encuentra detallada
en la Tabla 5.17.

Como se indico previamente, uno de los puntos de énfasis era evitar los accidentes
y, por ende, las fallas de las unidades de transporte, producto de la operacion de las
mismas. Los accidentes de transito ocasionados por fallas mecanicas del vehiculo, de
acuerdo con el andlisis realizado por Lee et al. (2021), son mas frecuentes en vehiculos

de transporte (camiones) antiguos que en nuevos.

De acuerdo con el estudio anterior, se determind que el nimero de accidentes en
los camiones debido a fallas mecanicas incrementan significativamente de acuerdo con
la antigiiedad del mismo. Siguiendo con lo determinado por los autores mencionados en
su estudio, los principales problemas mecanicos observados en los accidentes vehiculares

se distribuyen conforme a la Tabla 5.18.
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Tabla 5.17

Vehiculos de operacion de la empresa

Caracteristica VEHICULO 1 VEHICULO 2 VEHICULO 3 VEHICULO 4 VEHICULO 5 VEHICULO 6

MARCA: HINO HYUNDAI HINO HINO HINO ZONGSHEN

MODELO: DUTRO HD 35 GD DSL FC DSL DUTRO DSL ZS200CM

PLACA: M6T-746 M6T744 M6S748 M6D893 M5T766 1702-LM

MOTOR #: N04CWK10214 D4CBK958274 JOBE-UB17117 JOSETC23245 JOBEUD26643 ZS167FML28H200216
. JHHYCPOFOMKO | KMFVA17RPLC34 | JHDGD8JLTXX1 | JHDFC9JISHXX2024 | JHDGH8IMSGXX15

CHASIS #: 20845 7609 1351 1 079 LZSHCMZ02HA000588

TIPO DE Hidraulico de Hidraulico de doble Hidraulico de Hidraulico de doble Hidraulico de doble Zapatas

FRENOS doble circuito circuito doble circuito circuito circuito P

TIPODE Mecanica Mecanica Mecanica Mecanica Mecanica Mecanica

TRANSMISION

TIPO DE

DIRECCION Hidraulica Hidraulica Hidraulica Hidraulica Hidraulica Hidraulica

TIPO DE Muelles y Muelles y Muelles y Muelles y Muelles y .

SUSPENSION amortiguadores amortiguadores amortiguadores amortiguadores amortiguadores Muelles y amortiguadores

NEUMATICO Bridgestone Hankook Dunlop Aeolus Aeolus Aeolus

COMBUSTIBLE Petréleo Petréleo Petréleo Petréleo Petréleo Gasolina

ANO 2020 2020 2020 2017 2016 2017

CONDICION . . .

VEHICULOS Nuevo Nuevo Nuevo Seminuevo Seminuevo Seminuevo

Nota. Adaptado de Informacion de operaciones, por Distribuciones del NorteOriente S.A.C, 2021.
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Tabla 5.18

Principales problemas mecénicos en accidentes de camiones

Mechanical Problem Count Percentage
Tires 293 43.1
Brake system 201 29.6
Power train or exhaust system 41 6.0
Combination of two or more problems 25 3.7
Head, signal or other light 32 4.7
Truck coupling/trailer hitch/safety chains 20 2.9
Wheels 9 1.3
Suspension 7 1.0
Steering 9 1.3
Body, doors 5 0.7
Safety systems 4 0.6
Wipers/windows/windshield 2 0.3
Vehicle contributing factors-no details 32 4.7
Total 680 100.0

Nota. De Association between Truck Crashes due to Mechanical Failure and Truck Age, por Lee et al.
(2021), Journal of Advanced Transportation Volume 2021, (https://doi.org/10.1155/2021/8857458).

Como se puede apreciar en la descripcién de los vehiculos de la empresa, Tabla
5.17, la mitad de los mismos son nuevos, y aquellos que se encuentran en condicion de
semi nuevo presentan una antigtiedad inferior o igual a cinco afios. No obstante, debido
al exceso de fallas mensuales presentadas en los mismos (como se detallé en el capitulo
anterior), se decidio disefiar e implementar un programa de prevencion, para el cual se
utilizaron checklists y formatos a ser aplicados con distinta periodicidad, con énfasis en
los principales problemas mecéanicos. Ademaés, se apelé a la concientizacion de los
conductores por medio de su capacitacion en torno al mantenimiento de las unidades de
trabajo, bajo la realizacion de talleres y charlas sobre la prevencion en el cuidado de los

vehiculos de operacion.

Para la elaboracion de las checklist planteadas se ha tenido en cuenta las
recomendaciones elaboradas por la Federal Motor Carrier Safety Administration
(FMCSA), agencia que forma parte del Departamento de Transportes de los Estados
Unidos. El objetivo principal del accionar de esta agencia es la reduccién de los accidentes
de transito que deriven en lesiones y hechos fatidicos que involucre la operacion de
grandes camiones y buses. Accidentes los cuales, de suscitarse, alteran la operacion
convencional de la ruta planteada, generando retrasos innecesarios en la entrega de
productos y un incremento considerable en el gasto por el reparamiento de vehiculos y

tercerizacion de la operacion.
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De acuerdo con lo planteado por esta agencia, antes del viaje y después del mismo

deben inspeccionarse los vehiculos. La checklist de mantenimiento previo al viaje debe

cubrir con los siguientes parametros:

Ruedas: de acuerdo con la FMCSA, las ruedas representan alrededor de un
tercio del costo total de mantenimiento, por lo que se debe revisar
periodicamente la presion de aire y la condicion de la banda de rodadura.
Fluidos: previo a cada viaje se debe verificar que no haya goteras de fluido
debajo del vehiculo, el nivel de liquido refrigerante de la unidad, el nivel de
aceite y el nivel de combustible. Ademas, se debe previamente encender el
camidn con intencion de verificar la presion de aceite y la temperatura.
Sistema eléctrico y cableado: revisién de todas las luces que forman parte del
vehiculo, lo cual incluye las de emergencia, las de los faros principales, luces
producidas por el giro del vehiculo y luces de freno. Revisidn en general de los
componentes eléctricos principales del vehiculo en busqueda de aquellos que
puedan encontrarse deteriorados o sueltos.

Frenos: revision del freno de mano y del sistema de frenado en general

(mediante comprobacion auditiva de chirridos/rechinamiento del sistema).

Conforme a lo descrito por medio del estandar anterior, y tras la realizacion de

reuniones que incluyeron la participacion del encargado de mantenimiento y los

conductores de las unidades, se determind que el mantenimiento de las unidades seria

categorizado de la siguiente manera:

a. Mantenimiento de primer nivel: operaciones efectuadas por los conductores de

los vehiculos en las instalaciones de la empresa.

b. Mantenimiento de segundo nivel: operaciones y procesos realizados por

terceros (especialistas) fuera de las instalaciones de la empresa.

En ese sentido, las actividades diarias, semanales y mensuales de mantenimiento

consignadas dentro de las respectivas checklist serian efectuadas por los conductores de

las mismas, mientras que a las actividades trimestrales, semestrales y anuales serian

ejecutadas, en su amplia mayoria, por medio del mantenimiento de segundo nivel a cargo

de un tercero especialista. Dado lo anterior, se elaboraron las checklist periddicas de

inspeccion de las unidades de transporte mostradas en las Tablas 5.19 a la 5.24:
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Tabla 5.19
Checklist diario para inspeccion de unidades de transporte

REVISION DIARIA PREVENTIVA DE UNIDADES DE TRANSPORTE

Operario:

Unidad de transporte:
Fecha:

Kilometraje:

Observaciones

Ruedas: Adecuada | No adecuada especificas

Revision de presion de aire de la rueda delantera
izquierda

Revision de presion de aire de la rueda delantera
derecha

Revision de presion de aire de la rueda trasera
izquierda

Revision de presion de aire de la rueda trasera
derecha

Inspeccion visual de la banda de rodadura rueda
delantera izquierda

Inspeccién visual de la banda de rodadura rueda
delantera derecha

Inspeccidn visual de la banda de rodadura rueda
trasera izquierda

Inspeccién visual de la banda de rodadura rueda
trasera derecha

Inspeccién visual y auditiva de valvula de rueda
delantera izquierda

Inspeccién visual y auditiva de valvula de rueda
delantera derecha

Inspeccién visual y auditiva de valvula de rueda
trasera izquierda

Inspeccion visual y auditiva de valvula de rueda
trasera derecha

Observaciones Generales

Observaciones

Fluidos Adecuada | No adecuada especificas

Inspeccion visual del nivel de aceite del motor
Inspeccién visual del nivel de liquido refrigerante
Inspeccion visual del nivel de liquido de frenos

Inspeccion visual del nivel de liquido de direccion
Inspeccion  visual del nivel de liquido
limpiaparabrisas

Revision de goteras de fluido debajo del vehiculo
Verificacién de la presion de aceite del motor
(vehiculo encendido)

Verificacién de temperatura funcionamiento del
motor (vehiculo encendido)

Observaciones Generales
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(continda)

(continuacion)

REVISION DIARIA PREVENTIVA DE UNIDADES DE TRANSPORTE

Operario:
Unidad de transporte:
Fecha:

Kilometraje:

Limpieza exterior de la unidad de transporte
Limpieza interior de la unidad de transporte
Revision visual de espejos del vehiculo

Revision visual de limpiadores de parabrisas
Revision de componentes eléctricos del vehiculo
Revision de la condicidn de la bateria

Inspeccion del tablero del vehiculo (vehiculo
encendido)

Revision auditiva del vehiculo en busca de ruidos
"extrafios”

Observaciones Generales

Revision visual general de luces de los faros
Revision visual de luces de emergencia
Revision visual de luces de giro
Observaciones Generales

Revision manual de condicién del freno de mano
Inspeccion auditiva del sistema de frenos

Observaciones Generales

Revision de documentacion de la unidad de
transporte

Revision de herramientas requeridas para la
operacion

Revision de botiquin de primeros auxilios
Observaciones Generales
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Tabla 5.20
Checklist semanal para inspeccién de unidades de transporte

REVISION SEMANAL PREVENTIVA DE UNIDADES DE TRANSPORTE

Operario:

Unidad de transporte:

Semana:

Kilometraje inicial: Kilometraje final:

Ruedas Adecuada | No adecuada |~ OPServaciones

especificas

Revision visual y manual del estado de las bandas
de rodadura (cortes, elementos incrustados)

Revisién manual de profundidad de la banda de
rodamiento rueda delantera izquierda

Revisién manual de profundidad de la banda de
rodamiento rueda delantera derecha

Revisién manual de profundidad de la banda de
rodamiento rueda trasera izquierda

Revisién manual de profundidad de la banda de
rodamiento rueda trasera derecha

Revisién de condicion y presion de aire rueda de
repuesto

Revisién visual de la condicion de los aros de la
unidad de transporte

Observaciones Generales

. Observaciones
Fluidos Adecuada | No adecuada especificas
Revision visual de fugas circuito de refrigeracion
Revisién visual de fugas de aceite de motor
Revisién visual de fugas tuberias en general
Observaciones Generales
Condicion del vehiculo Adecuada | No adecuada Observaciones

Limpieza interior de la unidad de transporte
Limpieza exterior de la unidad de transporte

Revisién exterior de la condicién de las puertas de
la unidad de transporte (golpes o abolladuras)

Revision exterior general de la condicién de la
unidad de transporte (golpes o abolladuras)

Revisién del cierre de las puertas del vehiculo

Revision visual del parabrisas delantero
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Revision visual del parabrisas trasero
Inspeccion de filtro de aire
Observaciones Generales

Tabla5.21
Checklist mensual para inspeccién de unidades de transporte

REVISION MENSUAL PREVENTIVA DE UNIDADES DE TRANSPORTE |

Operario:

Unidad de transporte:

Semana:

Kilometraje inicial: Kilometraje final:

Condicidn interior del vehiculo Adecuada | No adecuada QloseTEEaNeS

especificas

Revision visual de condiciéon de los cinturones
(correas) de seguridad

Revision auditiva de la bocina
Revisién del dispositivo de radio
Observaciones Generales

Observaciones

Fluidos Adecuada | No adecuada o
especificas

Revisién de la manguera de liquido refrigerante
Limpieza del tanque y medicion del nivel del
liquido refrigerante

Medicion del nivel de aceite del motor

Limpieza del tanque y medicion del nivel del
liquido de direccion

Limpieza del tanque y medicion del nivel del
liquido de frenos

Limpieza del tanque y medicion del nivel del
liquido limpiaparabrisas

Observaciones Generales

Observaciones

Transmision Adecuada | No adecuada e
especificas

Revision condicién general de la caja de cambios
Revisar condicion general del sistema de
embrague

Lubricacion general de juntas del sistema
Observaciones Generales
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Tabla5.22

Checklist trimestral para inspeccion de unidades de transporte

REVISION TRIMESTRAL PREVENTIVA DE UNIDADES DE TRANSPORTE

Operario:
Unidad de transporte:
Semana:
Kilometraje inicial: Kilometraje final:
Manteni- | Inspeccidn general exterior del d d No Observaciones
miento Tipo | vehiculo Adecuada adecuada especificas
1 Condicién del parabrisas
1 Condicién de ventanas y marcos de
ventanas
1 Condicion armazén (paneles) de la
unidad
1 Condicion de faros del vehiculo
1 Inspeccién de luces "altas" y "bajas" de
faros
1 Inspeccién de luces de giro
Inspeccién de luces de emergencia
1 . ;
(intermitentes)
1 Inspeccion de luz de freno
1 Condicién de espejos exteriores
1 Condicién y operacion de las puertas
Observaciones Generales
Manteni- | Inspeccion general interior del No Observaciones
. . . Adecuada o
miento Tipo | vehiculo adecuada especificas
1 Condicién espejo al interior de la unidad
Revisién de accesorios de operacion (kit
1 de emergencia, extintor, tridngulo de
seguridad)
1 Inspeccion de asientos de la unidad y
cinturones de seguridad
1 Revisién de seguros de las puertas
1 Revision de pisos de la unidad de
transporte
1 Revision de indicadores de emergencia
(presidn de aceite, revision del motor)
1 Revision de palanca limpiador del
parabrisas
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1 Revisién del dispositivo de aire
acondicionado/calefaccion

1 Revisién del controlador manual de flujo
de aire

1 Revisién del filtro de aire acondicionado

1 Revision de condicion de la bateria

Observaciones Generales

(continua)
(continuacion)

REVISION TRIMESTRAL PREVENTIVA DE UNIDADES DE TRANSPORTE

Operario:
Unidad de transporte:
Semana:
Kilometraje inicial: Kilometraje final:
Manten_i- Motor Adecuada No Observgc_:iones
miento Tipo adecuada especificas
2 Revisién visual de mangueras
2 Revisién del filtro de aire
2 Revisién del filtro de gasolina
2 Revisién tanque de recuperacion del
anticongelante
2 Revisién del cableado
2 Revisién de tuberias y conductos
2 Revisién visual de correa auxiliar del
alternador
2 Revisién de abrazaderas

Observaciones Generales

Manteni- No Observaciones
miento Tipo JGLE FREBIERE adecuada especificas
1 Revision funcionamiento freno de mano
Revisién general del funcionamiento del
2 sistema de frenos (platos de freno,
tambores, zapatas)
Observaciones Generales
Manteni- . No Observaciones
. . Suspension Adecuada e
miento Tipo adecuada especificas
2 Revision amortiguador delantero izq.
2 Revision amortiguador delantero der.
2 Revision amortiguador posterior izg.
2 Revision amortiguador posterior der.
2 Lubricacion de suspension
1 Inspeccion de pernos de fijacion
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Observaciones Generales

2 Revision de la barra de acoplamiento
2 Revision componentes del sistema
Observaciones Generales

(continda)

(continuacién)

REVISION TRIMESTRAL PREVENTIVA DE UNIDADES DE TRANSPORTE

Operario:
Unidad de transporte:
Semana:

Kilometraje inicial:

Kilometraje final:

2 Revision general del estado del chasis
Observaciones Generales

Reajustar tuercas de fijacion de las ruedas
del vehiculo

Observaciones Generales

Tabla5.23

Checklist semestral para inspeccion de unidades de transporte

REVISION SEMESTRAL PREVENTIVA DE UNIDADES DE TRANSPORTE |

Operario:
Unidad de transporte:
Fecha:

Kilometraje inicial:

Kilometraje final:

1 Rotacion de ruedas de la unidad de
transporte

2 Revision para alineacidn y balanceo de
ruedas
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Inspeccién de rodajes (rodamientos) de
ruedas

Observaciones Generales

2

2 Realizar el cambio del filtro de aire
Observaciones Generales

Revision del liquido de transmision
manual

Observaciones Generales

(continda)
(continuacion)

REVISION SEMESTRAL PREVENTIVA DE UNIDADES DE TRANSPORTE ‘

Operario:
Unidad de transporte:
Fecha:

Kilometraje inicial: Kilometraje final:

Revision de correas trapezoidales de la
unidad de transporte (tension, estado)
Revision y limpieza de inyectores
Revision del filtro de combustible de la
unidad

Revision general del sistema de escape
Observaciones Generales

N[ N (NN

2 Revision de las zapatas del freno
delantero izquierdo
Revision de las zapatas del freno

2
delantero derecho

2 Revision de las zapatas del freno trasero
izquierdo

2 Revision de las zapatas del freno trasero
derecho

Observaciones Generales

Tabla 5.24
Checklist anual para inspeccién de unidades de transporte
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REVISION ANUAL PREVENTIVA DE UNIDADES DE TRANSPORTE

Operario:
Unidad de transporte:
Fecha:
Kilometraje:
1 Inspeccion general completa (potencial
reemplazo) de ruedas
1 Inspeccion general y limpieza de aros
Observaciones Generales

(continda)
(continuacion)

REVISION ANUAL PREVENTIVA DE UNIDADES DE TRANSPORTE

Operario:
Unidad de transporte:
Fecha:
Kilometraje:
2 Inspeccion 'y reemplazo (de ser
necesario) de bujias
2 Inspeccion de las bobinas de encendido
de la unidad
Observaciones Generales

2 Inspeccion de muelles semielipticos
delanteros

2 Inspeccion de muelles semielipticos
traseros

2 Inspeccion de barra estabilizadora
delantera y trasera

Observaciones Generales

1 Revision de condicién de airbags de la
unidad

1 Revision funcionamiento del cenicero

1 Revision de condicién del volante y
asientos
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Observaciones Generales

Revision del sistema ABS (segun
2 .

unidad)

Revision condicion general del freno de
2 mano

Observaciones Generales

(continda)

(continuacién)

REVISION ANUAL PREVENTIVA DE UNIDADES DE TRANSPORTE ‘

Operario:

Unidad de transporte:
Fecha:

Kilometraje:

2 Revision completa del sistema de escape

Observaciones Generales

Revision  general del arbol de
2 transmision

Observaciones Generales

Adicionalmente, se elaboré un formato de mantenimiento por realizar de las
unidades de transporte cada 5000 kilémetros de recorrido, mostrado en Tabla 5.25:

Tabla5.25

Mantenimiento a realizar por recorrido

REVISION CADA 5000 KILOMETROS DE UNIDADES DE TRANSPORTE

Operario:
Unidad de transporte:
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Fecha:
Kilometraje:
Manteni- : . No Observaciones
miento Tipo iR REEPELE realizado especificas
2 Revisién y reemplazo de aceite y filtro de
aceite
2 Revision y reemplazo de filtro de
combustible primario
2 Revision de filtro de combustible
secundario
2 Revision del filtro elemento de petréleo
2 Reemplazo de empaquetadura (tapén)
del carter
Observaciones Generales

(continua)

(continuacién)

REVISION CADA 5000 KILOMETROS DE UNIDADES DE TRANSPORTE

Operario:
Unidad de transporte:
Fecha:
Kilometraje:
Manteni- : . No Observaciones
miento Tipo G REElEED realizado generales
2 Revisién y regulacion del sistema de
frenos

Observaciones Generales

Manteni- - . . . No Observaciones
miento Tipo Condiciones del vehiculo: Realizado realizado generales
1 Revision de condicién de la bateria
1 Inspeccién general en busca de fugas de
fluidos

Observaciones Generales

Tras la culminacion de sus actividades diarias, los conductores son requeridos de
Ilenar un pequefio formato de inspeccién post-recorrido, en el cual se debe identificar el
vehiculo en el cual han realizado la operacion de distribucion y, de existir alguna, la lista
de defectos o deficiencias descubiertas durante el trayecto, las cuales pueden afectar la
operacion segura del vehiculo o resultar en una averia mecénica de la unidad de

transporte. El formato o registro se muestra en la Tabla 5.26:

Tabla 5.26
Registro de incidencias diaria
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deX disnorte INCIDENCIAS FORMATO DE REGISTRO N°

Hora de
entrada

Ruta de Hora de
reparto salida
Unidad de transporte: Kilometraje recorrido:
INCIDENCIAS DURANTE EL RECORRIDO

CONCEPTO

Conductor

) Condicion del vehiculo
Optimo Adecuado Revisién

Frenos

Ruedas

Suspension

Motor

Condicion interior

Sistema de luces

Otros

OBSERVACIONES GENERALES

En cuanto al seguimiento de los trabajos efectuados a las unidades de transporte,
mensualmente se realiza la actualizacion del formato de revision de vehiculos conforme
ala Tabla5.27:

Tabla 5.27
Formato de revision de unidades de transporte

FORMATO DE REVISION Y CAMBIOS REALIZADAS A LAS UNIDADES DE TRANSPORTE ‘

Vehiculo: Operario: Fecha: Kilometraje:
Fecha
estimada Observa-
de cambio/ ciones
revision

Kilometraje Fechade | Lugar de la
de cambio/ cambio/ revision
revision revision realizada

Revisién/ cambio
realizado

Cambio de aceite del motor
Cambio de liquido
refrigerante

Cambio de liquido de
direccion

Cambio de liquido de frenos
Cambio de liquido de
transmision manual

Cambio de liquido
limpiaparabrisas

Cambio de filtro de aceite
Cambio de filtro de gasolina
primario

Cambio de filtro de gasolina
secundario

Cambio de empaquetadura
del carter

Cambio de llanta delantera
izquierda

Cambio de llanta delantera
derecha
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Cambio de llanta posterior

izquierda

Cambio de llanta posterior
derecha

Reemplazo faja de
transmision

Reemplazo zapatas rueda
delantera izquierda
Reemplazo zapatas rueda
delantera derecha
Reemplazo zapatas rueda
trasera izquierda

Reemplazo zapatas rueda
trasera derecha

Reemplazo de bujias
Revision de bobinas
Revision del alternador

(continua)

(continuacion)

FORMATO DE REVISION Y CAMBIOS REALIZADAS A LAS UNIDADES DE TRANSPORTE ‘

Vehiculo: Operario: Fecha: Kilometraje:
Fecha
estimada Observa-
de cambio/ ciones
revision

Kilometraje | Fechade | Lugar de la
de cambio/ cambio/ revision
revision revision realizada

Revision/ cambio
realizado

Revision de correa auxiliar
(del alternador)

Reemplazo de bateria

Revisién amortiguador
delantero izquierdo
Revisién amortiguador
delantero derecho

Revisién amortiguador
trasero izquierdo

Revisién amortiguador

trasero derecho

Revisién integral del sistema
de frenos

Revisién integral del sistema
de escape

Revisién integral del sistema
de transmisién
Observaciones Generales

5.3.4 Capacitacion insuficiente e inadecuada para trabajadores de la empresa
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En concordancia con lo coordinado con los encargados de las areas respectivas (jefe de
almaceén, supervisor de ventas) se procedio a modificar el plan de capacitacién anual para
los trabajadores de la empresa (auxiliares de almacén, conductores y fuerza de ventas),

incluyendo los siguientes conceptos por medio de la realizacion de talleres:

a. Auxiliares de almacén:
e Capacitacion en Buenas Practicas de Almacenamiento (BPA).
e Capacitacion en gestion de inventarios.
e Talleres de implementacién de 5s.
e Capacitacion en comunicacion verbal y no verbal.
e Capacitacion en asertividad en la comunicacion.
e Capacitacion en el manejo de habilidades blandas.
b. Conductores:
e Capacitacion en seguridad y educacion vial, prevencion de accidentes.
e Capacitacion en mantenimiento preventivo basico de vehiculos.
e Capacitacion en manejo de emergencias Yy técnicas basicas de primeros
auxilios.
e Capacitacion en manejo del GPS.
e Talleres de implementacién de 5s.

e Capacitacion en Buenas Précticas de Almacenamiento (BPA).

c. Fuerza de ventas:
e Actualizacion en técnicas de venta.
e Capacitacion en negociacion.
e Capacitacion en comunicacion verbal y no verbal.

e Capacitacion en asertividad en la comunicacion.

5.3.5 Falta de estandarizacion en el proceso de contratacion de nuevos

trabajadores

En lo que respecta a la contratacion de nuevos trabajadores, de acuerdo con los problemas
encontrados previamente por medio del diagrama causa-raiz, se presentaron dificultades
en la contratacién de conductores de vehiculos, asi como de operarios auxiliares de

almacén producto de la alta rotacion del personal y la falta de un perfil de contratacion
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idoneo, derivando en la continua contratacion de “recomendados” de los trabajadores

actuales que laboran en la empresa.

En ese sentido, con apoyo del asistente administrativo se establecieron los

requisitos basicos del perfil laboral de los puestos antes mencionados:

a.

Conductores:

Formacion académica: secundaria completa/ técnica.

Experiencia: tres afios en el sector publico y/o privado.

Conocimiento: conocimiento de las normas de transito, seguridad vial y
primeros auxilios; mantenimiento basico de vehiculos; conocimiento de la zona
de operacion de la empresa; almacenamiento y distribucion.

Sistemas: manejo basico de Office (hojas de calculo).

Competencias: responsabilidad, orientacion hacia las personas, comunicacion
asertiva, trabajo en equipo.

Requerimientos: Licencia de conducir Alll-B vigente, récord de conduccion

sin infracciones muy graves o sanciones recientes.

Auxiliares de almacén:

Formacion académica: Secundaria completa/ técnica.

Experiencia: minima de 1 afio en funciones relacionadas con el puesto.
Habilidades: competencia fisica para el manejo y operacién de instrumentos de
almacenamiento.

Conocimiento: en gestion de almacenes, organizacion de espacios de trabajo,
practicas de almacenamiento.

Sistemas: manejo basico de Office (hojas de calculo).

Competencias: responsabilidad, trabajo en equipo, honestidad, efectividad,

orientacion hacia objetivos, proactividad.

Con base en los perfiles anteriores se procedié a la basqueda del personal idéneo

para desarrollar las operaciones respectivas de la empresa.

5.3.6 Falta de seguimiento de operaciones e indicadores de desempefio
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En cuanto al presente problema identificado, se determino que la actualizacion de ciertos
indicadores relacionados con la actividad “core” de operaciones y distribucion (como las
devoluciones por un picking inadecuado, el tiempo de entrega de pedidos, observaciones
de clientes en las entregas) no son actualizados de forma continua, lo que deriva en que

no se cumpla con las metas planteadas para cada uno de los anteriores.

En ese sentido, se elaboré un procedimiento para el recojo de informacion y la
continua actualizacion del cumplimiento de los indicadores de desempefio, mostrado en
la Figura 5.11.

En cuanto a la actualizacion de los gastos relacionados con el mantenimiento
preventivo de los vehiculos, se coordind con el encargado de mantenimiento para que

efectlie quincenalmente la presentacion de gastos efectuados y proyeccion de gastos.

Figura5.11

Procedimiento para actualizacion de indicadores

Etapa del proceso Responsable Descripcién Evidencia
/ Salicitar el reporte de Solicitar a los auxiliares de almacén
\_ entregas diatias /| Asistente e | 'Mformacion - sobre  los  despachos | Formato de
~— —~ , realizados dentro del dia conforme al | recorrido diario
almaceén . i
formato de recorrido diario para su |completo

Consolidar la informacidn
de entregas diarias

_{Informacidi_
No . completa?
Solaiss

o~
Y
Registrarla [\
[ informacidn | |
| completa enbase | |

de datos \ /
\/

Y

Presentar avance de
metas de indicadores

l

Evaluar cumplimiento
de indicadores

registro en el sistema.

Asistente de
almacén

Consolidar la informacién recepcionada
por medio del formato de recorrido diario
llenado por los auxiliares en la base de
datos.

Base de datos de
registro

Asistente de
almacén

Revisar que la informacion registrada
dentro de la base de datos se encuentra
completa, caso contrario se vuelve a
solicitar el reporte de entrega a los
auxiliares de almacén.

Base de datos de
registro

Asistente de
almacén

Completar la informacién sobre las
entregas diarias efectuadas dentro de la
base de datos del sistema.

Base de datos de
registro

Con la informacién completa de la base

. : Informe de
Asistente de | de datos, elaborar el informe de avance g
. . cumplimiento de
almacén/ Jefe | (porcentual) del cumplimiento de las metas de
de almacén metas de los principales indicadores de |. .
S . indicadores
operacién consignados.
El jefe de almacén evalta el nivel de
cumplimiento de las metas de los |Informe de
Jefe de indicadores conforme a lo esperado. | cumplimiento de
almaceén Segun los resultados, plantea opciones de | metas de
mejora que efectuar para asegurar el | indicadores

cumplimiento de las mismas.
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5.3.7 Falta de actualizacion de la base de datos de clientes

Para la actualizacion de la informacion personal de los clientes (como el nimero
telefonico, correo electronico, direccion o persona de contacto) se llevaron a cabo dos
reuniones con presencia de la fuerza de ventas y el supervisor de ventas; ademas de una
adicional solo con el supervisor de ventas, con el objetivo de elaborar un procedimiento

para la actualizacion de estos datos.

En principio, se determind que el responsable de la actualizacion de la base de
datos seria el supervisor de ventas, efectuando esta labor con una periodicidad mensual
con aquellos datos que la fuerza de ventas haya obtenido de su interaccion con los clientes
de la empresa. Para esto, previamente se coordiné con la fuerza de ventas que, de forma
mensual, realizarian la consulta a los clientes si los datos proporcionados contindan

encontrandose vigentes o si estos han presentado alguna modificacion.

En ese sentido, con el fin de mantener la base de datos de clientes actualizada se
elaboré un procedimiento de recopilacién de datos con sus respectivos responsables,
descripcidon de cada una de las etapas y evidencias, conforme a la Figura 5.12.

Figura5.12

Procedimiento de recopilacién de datos

Etapa del proceso Responsable Descripcion Evidencia
Asignacion de
Los vendedores, en su contacto con el g
- y F .| cartera
Fuerza de cliente por via telefénica o por medio -
it TP L realizada por
ventas de visita fisica a su local, inician el

el supervisor

roceso de negociacion y venta.
P 9 y de ventas

Una vez al mes por cliente, la fuerza de
ventas le consulta al cliente si ha
Fuerza de efectuado algln tipo de cambio en su
ventas informacion de contacto (teléfono,
correo electrdnico, direccion o persona
de contacto).

De producirse algin cambio en los
datos de contacto del cliente, la fuerza
de wventas procede a registrar la
informacion proporcionada por este
altimo.

Fuerza de
ventas
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,'/— 0L BN \\
/ Elvendedorinicia "\
contacto con el cliente )

fisico o telefanico)

\ ¢

/-'fégmhio en datos
de contacto?

No

Registro de la informacidn
proporcionada

Y

Ficha registro de
actualizacidn de cliente

\_{-———\\
Presentacion de fichas
de registro

SN

0 - \\.\\
_~7Ficha de registro~_
completa?

N

S

[ Actualizacién de |
| base de datosde |
\ clientes \

T

[ Finaliza el proceso de
actualizacion

\ /

. L . . Ficha de
La informacion se registra en una ficha .
Fuerza de . o registro de
estandarizada para la actualizacion de
ventas datos del cliente datos del
' cliente
Fuerza de La fuerza de ventas presenta la ]Ic?cfr?;me gz
ventas / informacion actualizada recopilada por .
. ) - - registro de
Supervisor de | medio de las fichas de registro al datos del
ventas supervisor de ventas. cliente

Supervisor de
ventas

El supervisor de ventas revisa que las
fichas de registro de datos se
encuentren  completas para la
actualizacion de la base de datos. En
caso no se encuentren completas,
rechaza la ficha de registro consignada.

Observacion
en la ficha de

registro de
datos del
cliente

Supervisor de
ventas

El supervisor de ventas se encarga de
actualizar la base de datos de clientes
de acuerdo a la informacion provista
por la ficha de registro de datos de
clientes.

Base de datos
de clientes

Supervisor de
ventas

Tras el registro de todas las fichas de
actualizacion de clientes recopiladas
durante el mes, culmina el proceso de
actualizacion de la base de datos de
clientes.

Base de datos
de clientes
actualizada

5.3.8 Falta de actualizacion del Manual de Organizacion y Funciones de la

empresa

Del analisis de causas-raiz efectuada para las brechas en los indicadores encontradas, se

identific6 que hay actividades que deben ser realizadas, conforme a las nuevas

necesidades que presenta la empresa en su operacion, que no cuentan con un responsable

definido a través del Manual de Organizacion y Funciones (MOF).
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De esta manera, tras reuniones con el personal del area respectiva (entre
operaciones, ventas y distribucion) para definir los responsables en el cumplimiento de
las actividades, se agregaron funciones a los trabajadores mostradas en la Tabla 5.28:

Tabla5.28

Funciones adicionales por responsable

Cargo desempefiado Funciones

Coordinar e implementar acciones correctivas a las observaciones efectuadas
por clientes en la entrega de pedidos.
Evaluar periddicamente (segun prioridad) el cumplimiento de los indicadores
de gestion y efectuar las correcciones debidas.
Realizar el seguimiento y garantizar la actualizacion de las metas de los
Asistente de almacén indicadores de gestion.
Supervisar el orden, limpieza y disposicion idonea del almacén.
Realizar el seguimiento de los equipos y herramientas utilizados por los
trabajadores de la empresa.
Encargado de Supervisar que los conductores cumplan con la propuesta de mantenimiento
mantenimiento preventivo de los vehiculos.
Garantizar que el &rea de trabajo cuente con la infraestructura, equipos y
herramientas en la cantidad y condicion adecuada.
Efectuar el mantenimiento preventivo de los vehiculos en la empresa conforme
al programa de mantenimiento.
Registrar oportunamente los formatos de mantenimiento preventivo efectuados.
Preservar el orden y limpieza de las unidades de transporte.
Garantizar la adecuada disposicién de equipos y herramientas utilizadas en
operacion.
Registrar oportunamente el reporte de entregas realizadas.
Auxiliares de almacén ~ Mantener la limpieza del puesto de trabajo y el orden dentro del area de
almacén.
Responsable de recopilar informacion de contacto de clientes y su posterior
actualizacion.
Responsable de la actualizacion de la base de datos de clientes segun las fichas
de registro de actualizacion.
Garantizar que el perfil de contratacion de nuevos trabajadores sea el adecuado
a los requerimientos del puesto.

Jefe de almacén

Conductores

Fuerza de ventas
Supervisor de ventas

Asistente administrativo

Para la implementacion de las soluciones elegidas, se sigui6 con la cronologia

descrita por medio de los cronogramas mostrados en las Figuras 5.13 y 5.14:

Figura 5.13

Implementacion de las soluciones elegidas Octubre-Febrero

Oct Nov Dic Ene Feb
12341234123412341234

Elaborar un programa de renovacion de
herramientas e infraestructura

Implementar técnica de 5s para garantizar
las condiciones adecuadas de operacion.
Elaborar un procedimiento para la
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evaluacion de productos y registro en el
sistema.

Elaborar un programa de mantenimiento
preventivo de unidades de transporte

Actualizar el plan de capacitacién anual de
trabajadores por area de operacion

Elaborar un perfil laboral para nuevos
trabajadores contratados

Elaborar un procedimiento para el registro
de informacién y avance diario del
cumplimiento de metas de indicadores

Elaborar un procedimiento para la
actualizacion de la base de datos

Redefinir las funciones por cumplir de los
trabajadores de la empresa conforme a las
actividades por realizar

Nota. Adaptado de Data administrativa, por Distribuciones del NorteOriente S.A.C, 2021.

Figura 5.14

Implementacion de las soluciones elegidas Marzo-Agosto

Mar Abr May Jun Jul Ago
123412341234123412341234

Elaborar un programa de
renovacion de herramientas e
infraestructura
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Implementar técnica de 5s para
garantizar las  condiciones
adecuadas de operacion.
Elaborar un procedimiento para
la evaluaciéon de productos y
registro en el sistema.

Elaborar un programa de
mantenimiento preventivo de
unidades de transporte
Actualizar el plan de

capacitacion anual de
trabajadores por area de
operacion

Elaborar un perfil laboral para
nuevos trabajadores
contratados

Elaborar un procedimiento para
el registro de informacion y
avance diario del cumplimiento
de metas de indicadores
Elaborar un procedimiento para
la actualizacion de la base de
datos

Redefinir las funciones por
cumplir de los trabajadores de
la empresa conforme a las

actividades por realizar
Nota. Adaptado de Data administrativa, por Distribuciones del NorteOriente S.A.C, 2021.

5.4 Resultados de la implementacién

Tras la implementacion de las soluciones propuestas para las principales causas raiz de

problemas detectados, se obtuvieron los siguientes resultados:
Implementacién de 5s

Como se indicd previamente, como propuesta de solucién se implementd la técnica 5s
para alcanzar una mejor organizacion del lugar de trabajo, garantizando el orden y la
limpieza del mismo. Como parte de la metodologia de aplicacion de la técnica, se utilizo
como herramienta la colocacion de tarjetas rojas, obteniéndose durante el periodo octubre
2020-agosto de 2021 los resultados mostrado en las Tablas 5.29 y 5.30:

Tabla 5.29
Tarjetas rojas colocadas

Tarjetas roja colocadas
Oct Nov Dic Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago

Equipos 17 14 15 12 8 9 8 5 3 3 2
Herramientas 40 46 38 35 30 32 25 23 18 15 11

Concepto
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Materiaprima 22 17 20 16 15 15 11 10

Documentos 7 7 5 4 1 2 1 1
Otros 5 6 3 3 2 0 1 0 1 0 O

Tabla5.30

Tarjetas rojas levantadas

Tarjetas roja levantadas
Oct Nov Dic Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago
Equipos 15 13 15 10 8 9 7 5 3 3 2
Herramientas 38 45 34 32 29 32 24 23 18 14 11
Materiaprima 19 17 18 15 15 14 11 9 8 8 6
Documentos 7 7 5 4 1 2 1 1 0 0 O
Otros 3 6 2 3 2 0 1 0O 1 0 O0

Concepto

De acuerdo con la Tabla 5.30 anterior, se han ido reduciendo progresivamente la
cantidad de tarjetas rojas colocadas y levantadas producto de condiciones inadecuadas
(por ser innecesario, obsolescencia o por presencia de fallas) de los equipos y articulos a

ser utilizados durante la operacion de la empresa conforme a la adopcion de la filosofia.

El cambio en la renovacion de equipos e infraestructura con respecto al sistema
anteriormente utilizado se basé en detectar antes de tiempo (de forma preventiva) posibles
inconvenientes por medio del sistema de tarjetas rojas de los activos de la empresa, con
la finalidad de efectuar la restauracion de estos de acuerdo al nivel de prioridad
especificado dentro de las observaciones.

En lo que respecta al orden y limpieza del espacio de trabajo de los operarios, se
realizd la verificacion del cumplimiento por medio de la checklist de inspeccion

presentada anteriormente, obteniéndose los resultados mostrados en la Tabla 5.31 y
Figura 5.15:

Tabla 5.31

Cumplimiento de orden y limpieza diaria

Pre- Concepto Cumplimiento limpieza y orden

gunta Oct Nov Dic Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago
Elementos  impiden

1 libre trénsito cercanos 70% 74% 55% 64% 75% 84% 92% 94% 95% 97% 98%
al area de trabajo
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Orden de los articulos

2 iliados 88% 86% 48% 57% 66% 72% 83% 88% 95% 96% 98%

g Limpieza de 10s go0 o000 gaon 7806 850% 909 93% 96% 96% 98% 99%
articulos utilizados

4 t"rgggjfza del area de ,0o 7g00 5395 56% 58% 65% 73% 77% 80% 82% 84%
Devolucion de

5 articulos en su lugar 72% 75% 43% 48% 57% 60% 68% 74% 79% 81% 82%
respectivo
Elementos

6 innecesarios en lugar 64% 66% 73% 73% 70% 78% 83% 87% 91% 92% 92%
de trabajo

Nota. Adaptado de Informacion de operaciones, por Distribuciones del NorteOriente S.A.C, 2021.

Figura 5.15
Resultados del orden y limpieza diaria Octubre 2020-Agosto 2021
100%
=1 Elementos impiden libre
% transito cercanos al area de
90% — trabajo
=2 Orden de los articulos
utilizados
80% -
=3 Limpieza de los articulos
utilizados
70% -
=/ Limpieza del area de
trabajo
60%
=15 Devolucion de articulos en
su lugar respectivo
50% V
-6 Elementos innecesarios en
lugar de trabajo
aof v uGarde
Oct Nov Dic Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago

Nota. Adaptado de Informacion de operaciones, por Distribuciones del NorteOriente S.A.C, 2021.

En lo referente a las actividades de limpieza generales de las instalaciones y
equipos de la empresa, se obtuvieron los resultados mostrados en la Tabla 5.32 y Figura

5.16 a través de la inspeccion semanal realizada por medio de la checklist disefiada:

Tabla 5.32

Resultados supervision de limpieza

Cumplimiento actividades limpieza
Oct Nov Dic Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago
Supervision de limpieza 58% 70% 65% 72% 75% 75% 83% 86% 88% 92% 93%
Nota. Adaptado de Informacidn de operaciones, por Distribuciones del NorteOriente S.A.C, 2021.

Concepto

79



Figura 5.16
Supervision de limpieza Octubre 2020-Agosto 2021

Porcentaje de cumplimiento

0,
100% 92% 93%
90% 86%
80% 75% 88%

oo 70% 7204 ~” 0370
() 7596
60% ,/\M,/

509 |—28% Supervision de
40% limpieza

30%

20%

10%

0% T T T T T T T T T T 1
Oct Nov Dic Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago

Nota. Adaptado de Informacion de operaciones, por Distribuciones del NorteOriente S.A.C, 2021.

En cuanto a los resultados por la aplicacion del formato de salida de herramientas,
se solucionaron mensualmente las cantidades de observaciones generales, conforme se

muestra en la Tabla 5.33 y Figura 5.17:

Tabla5.33

Resultados observaciones generales solucionadas

Observaciones generales solucionadas
Oct Nov Dic Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago
Salida de herramientas 32 30 25 28 25 23 18 14 11 11 9
Nota. Adaptado de Informacion de operaciones, por Distribuciones del NorteOriente S.A.C, 2021.

Concepto

Figura 5.17
Observaciones generales solucionadas Octubre 2020-Agosto 2021
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Cantidad de observaciones

m Salida de herramientas

Oct Nov Dic Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago

Nota. Adaptado de Informacidn de operaciones, por Distribuciones del NorteOriente S.A.C, 2021.

Ademas, la aplicacién de la técnica 5s permitid reducir progresivamente la
cantidad de herramientas extraviadas (perdidas) durante el periodo Octubre 2020- Agosto
2021 como se puede apreciar a través de la Figura 5.18:

Figura5.18
Pérdida de herramientas Octubre 2020-Agosto 2021

Ndmero de herramientas
25

23

\12 —— Pérdida de

10 herramientas
\A

5 | |

T Se—a

Oct Nov Dic Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago

Nota. Adaptado de Informacion de operaciones, por Distribuciones del NorteOriente S.A.C, 2021.

En el constante incremento del cumplimiento del orden y limpieza en el area, asi
como en la reduccidn de las observaciones para la salida de herramientas, con correlacion
directa con la cantidad de herramientas perdidas se puede apreciar el aprendizaje de los

operarios en la implementacion de la técnica 5s, asi como los efectos de la capacitacion
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realizada periédicamente como reforzamiento de los conocimientos y experiencias

adquiridas.

Con respecto a la elaboracion e implementacion un procedimiento para la
evaluacion el proceso de evaluacion de productos y su registro en el sistema, se
obtuvieron los resultados de las mediciones realizadas para el periodo Enero 2021-

Agosto 2021 mostrados en la Figura 5.19:

Figura 5.19

Tiempos para el reproceso de productos Enero-Agosto 2021

Tiempo destinado por operario

6.0 756 54

\ 5,1
5,0 =sd 572 v“
4,7 *4,4

4,0

3.0 e Tiempo destmado
por operario

2,0

L0

0,0 T T T T T T T )
Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago

Nota. Adaptado de Informacién de almacén, por Distribuciones del NorteOriente S.A.C, 2021.
Planeamiento para para renovacion de equipos e infraestructura

Para la renovacion de equipos e infraestructura se implementaron como formatos
checklist para determinar la condicion de los anteriores. En base a la aplicacion de estos
formatos acerca de la condicion de los activos de la empresa, se realizé la renovacion de

los mismos de acuerdo con las Tablas 5.34, 5.35, 5.36 y 5.37:

Tabla5.34

Plan de renovacion de equipos de almacén

Area Renovacion Equipos Costo

Almacén Pallets Almacén A 130,00
Almacén Pallets Almacén B 250,00
Almacén Pallets Almacén C 100,00
Almacén Escaleras de mano 90,00
Almacén Otros 320,00
Total 890,00

Nota. Adaptado de Informacidon de almacén, por Distribuciones del NorteOriente S.A.C, 2021.
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Tabla5.35

Plan de renovacion articulos de mantenimiento vehiculos

Area

Renovacién Equipos

Costo

Operaciones
Operaciones
Operaciones
Operaciones
Operaciones
Operaciones
Operaciones
Operaciones
Operaciones
Operaciones
Operaciones
Operaciones
Operaciones
Operaciones

Triangulo de seguridad
Destornillador Plano
Destornillador Cruz
Gato hidraulico

Llave de cruz

Ratchets

Cables de corriente
Llave inglesa y francesa
Llave allen

Compresor de aire
Botiquin de emergencia
Juego de alicates

Cinta aislante

Otras herramientas

45,00
120,00
80,00
600,00
150,00
180,00
240,00
160,00
45,00
720,00
75,00
120,00
30,00
350,00

Total

2915,00

Nota. Adaptado de Informacion de mantenimiento, por Distribuciones del NorteOriente S.A.C, 2021.

Tabla5.36

Plan de renovacion infraestructura

Area Renovacién Infraestructura Costo
Almacén Luminarias 250,00
Almacén Estantes 80,00
Almacén Armarios 150,00
General Escritorios 230,00
General Interruptores 50,00
General Puertas 280,00
General Mesas v sillas 450,00
Almacén Suelos 65,00
Almacén Techos 150,00
Almacén Barandas -
Almacén Mezzanine 225,00
General Otros 490,00
Total 2420,00

Nota. Adaptado de Informacion de mantenimiento, por Distribuciones del NorteOriente S.A.C, 2021.

Tabla 5.37

Plan de renovacion complementos mantenimiento vehiculo

Area Renovacién Complementos Costo
Operaciones  Refrigerante 160,00
Operaciones  Liquido de frenos 350,00
Operaciones  Liquido limpiavidrios 120,00
Operaciones  Silicona 95,00
Operaciones  Otros 120,00
Total 845,00

Nota. Adaptado de Informacién de mantenimiento, por Distribuciones del NorteOriente S.A.C, 2021.
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Cumplimiento de la propuesta de mantenimiento

Uno de los principales problemas detectados dada su criticidad fue la falta de
cumplimiento del programa de mantenimiento de vehiculos, asi como el exceso de fallas
que se producian en los vehiculos con respecto al valor meta que se habia estimado. En
ese sentido, como anteriormente se describid, se implementaron checklist y formatos de
inspeccion de vehiculos con distinta periodicidad, ademés de elaborarse un procedimiento
a seguir para la realizacion de las revisiones a las unidades de transporte.

Los resultados del nivel de cumplimiento de las actividades de mantenimiento
preventivo programadas con periodicidad diaria, semanal y mensual se muestran en la
Figura 5.20:

Figura 5.20
Cumplimiento de la propuesta de mantenimiento Octubre 2020-Agosto 2021
100%
95% A 7¢<\//\//
90% A — ,7"/ = Mantenimiento diario
85% - - i
= \lantenimiento semanal
80% i
/ Mantenimiento mensual
75%
70% T T T T T T T T T T 1
Oct Nov Dic Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago

Nota. Adaptado de Informacion de mantenimiento, por Distribuciones del NorteOriente S.A.C, 2021.

Segun la Figura 5.20, el cumplimiento de los checklists propuestos de forma
diaria, semanal y mensual vienen siendo cumplidos por los conductores de las unidades
de transporte conforme a lo esperado, alcanzando un alto nivel de cumplimiento de la
propuesta. En cuanto a los formatos de inspeccion trimestral, semestral y anual, debido a
la baja incidencia de los mismos, estos siempre son realizados conforme a las fechas

pronosticadas de ejecucion con intencion de garantizar la disponibilidad de las unidades.

Fallas mensuales de los vehiculos

Por medio de la aplicacion de los instrumentos anteriores y la capacitacién brindada a los

conductores en materia de mantenimiento preventivo, se obtuvieron los resultados
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mensuales con respecto al nimero de fallas de los vehiculos durante el periodo Octubre
2020 — Agosto 2021 mostrados en la Figura 5.21:

Figura 5.21

Fallas mensuales de vehiculos Octubre 2020-Agosto 2021

Cantidad fallas mensuales

12

10 10
N

8/ Fallgs mensuales de
> \'_L 4 vehiculos
N3 )

o N B O

Oct Nov Dic Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago

Nota. Adaptado de Informacion de mantenimiento, por Distribuciones del NorteOriente S.A.C, 2021.

Ademas, la disminucion en la cantidad de fallas mensuales de las unidades de
transporte derivo en la reduccion de gastos por fallas, de acuerdo con lo mostrado en la
Figura 5.22:

Figura 5.22

Gastos mensuales por el concepto de fallas Octubre-Agosto 2021

Gastos mensuales por fallas
2,000

1,500 1400
1225
1400
050 /"\.
1,000 0

875 Gas:tos por fallas de
875 700 595 vehiculos
500 \/A
350 350

Oct Nov Dic Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago

Nota. Adaptado de Informacién de mantenimiento, por Distribuciones del NorteOriente S.A.C, 2021.

Gastos derivados por necesidad de tercerizacion del transporte

Una mayor disponibilidad de las unidades de transporte permitio reducir la necesidad de
contratar vehiculos de terceros (tercerizacion del transporte) para la distribucion de

productos de la empresa conforme a lo coordinado con los clientes. Bajo el contexto
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anterior, el gasto en el que se incurrio mensualmente por el concepto de tercerizacion del

transporte durante el periodo Octubre 2020 — Agosto 2021 se muestra en la Figura 5.23:

Figura 5.23

Gastos por tercerizacion del transporte Octubre 2020-Agosto 2021

Gastos mensuales alquiler transporte

2,000.00
1,500.00 1500
1400 1100
1,000.00 \ﬁ()\ /4\ Gastos alquiler
transporte
500.00 — 200
600 400 400
- T 0 T 0 O

T T T T T T U \YJ
Oct Nov Dic Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago

Nota. Adaptado de Informacion de operaciones, por Distribuciones del NorteOriente S.A.C, 2021.

De acuerdo con los datos anteriores, la reduccién general de los gastos por fallas
de las unidades de transporte y por tercerizacion del servicio se puede apreciar que la
capacitacion orientada hacia los conductores de las unidades en materia de mantenimiento
preventivo y educacién vial ha favorecido hacia la consecucion de los objetivos

planteados.

Tiempo de entrega del pedido

En lo referente al tiempo de entrega del pedido, se efectuaron las mediciones desde la
recepcion del pedido por parte de los clientes hasta la entrega de los productos en el local
de estos Gltimos, obteniéndose como resultados para los primeros ocho meses del afio

2021 los mostrados en la Figura 5.24:

Figura 5.24

Tiempo de entrega promedio de pedidos por zonas Enero-Agosto 2021

4.0 9.2 31 52 31 31 30 29 29
3.0

2.0
1.0
0.0

m Tiempo de entrega de
pedidos Jaén (dias)

® Tiempo de entrega de
pedidos Chota (dias)

Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago

Nota. Adaptado de Informacion de distribucion, por Distribuciones del NorteOriente S.A.C, 2021.
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Conforme al grafico anterior, se puede apreciar la tendencia decreciente en el
tiempo de entrega de los pedidos en las zonas de operacion de Jaén y Chota, en
concordancia con la reduccion del tiempo de parada de las unidades de transporte debido
a la presencia de fallas en la operacion; no obstante, la meta del indicador se esta
alcanzando de forma estrecha, por lo que se infiere se necesitan aun efectuar ajustes en la

distribucion para garantizar el cumplimiento de las metas planteadas.

Porcentaje de observaciones de los clientes

En la Figura 5.25 se refleja el nimero de observaciones realizadas por los clientes de la
empresa con respecto al servicio que han recibido tras la implementacion de las
propuestas de solucion, apreciandose la tendencia negativa de las mismas con respecto al

tiempo de entrega y la atencion recibida:

Figura 5.25
Observaciones de clientes Octubre 2020-Agosto 2021

35

30

25

20 ® Tiempo de entrega

m Atencion recibida
15
u Otros

10

Oct Nov Dic Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago

Nota. Adaptado de Informacidn de distribucion, por Distribuciones del NorteOriente S.A.C, 2021.

Como se aprecia en la Figura 5.25 anterior, el descenso en cuanto a las
observaciones de clientes por el tiempo de entrega de los pedidos es el tipo de observacién
que presenta la mayor reduccion dentro del periodo de tiempo evaluado, seguido por la
atencion recibida y, finalmente, el rubro otros donde, si bien el descenso inicial fue

pronunciado, en los Gltimos meses presenta cierta irregularidad.
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Porcentaje de entregas exitosas

Segun lo indicado previamente en la descripcidn de los indicadores que serian analizados
para identificar su potencial problematica, el porcentaje de entregas exitosas se rige segun
el estandar de calidad de la empresa. En ese sentido, se obtuvieron los resultados para el
periodo Octubre 2020 — Agosto 2021 mostrados en la Tabla 5.38:

Tabla 5.38
Entregas no exitosas de pedidos 2020-2021

Entregas no exitosas de pedidos
Oct Nov Dic Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago

Concepto

Devolucién por
picking inadecuado
Otros tipos de
devolucion
Entregas con
observaciones
Entregas fuera de
plazo

7 4 6 6 5 8 5 8 4 6 6 65

25 24 28 30 27 25 23 29 32 33 28 304

72 72 60 49 42 47 38 33 28 25 26 492

68 63 57 50 47 56 44 35 29 32 25 506

Nota. Adaptado de Informacidn de distribucion, por Distribuciones del NorteOriente S.A.C, 2021.

Con respecto a la meta del indicador referente al presente, para los primeros ochos
meses del afio 2021 los resultados del porcentaje promedio mensual de entregas exitosas

fueron los mostrados en la Figura 5.26:

Figura 5.26
Porcentaje promedio mensual de entregas exitosas Enero-Agosto 2021
Entregas exitosas
97,25% 97,47%
97,50% - 97.23%
0L -
77.00% 96,53%
96,50% - 96,26% 96,31%
96,00% - 95,65%
0 ® Entregas exitosas
95,50% -
95,00% -
94,50% -
94,00% . . . : . . ; .
Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago

Nota. Adaptado de Informacion de distribucion, por Distribuciones del NorteOriente S.A.C, 2021.
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De acuerdo con el grafico anterior, se aprecia la tendencia creciente de las entregas
exitosas realizadas por la empresa conforme a los estandares de calidad que se ha
marcado. En ese sentido, con la implementacion de las soluciones escogidas se visualiza
que durante los tres ultimos meses del periodo se esta cumpliendo con la meta del
indicador, por lo que la tendencia debe ser reforzada para garantizar el cumplimiento

anual de la misma.

Tiempo destinado a la recepcion y almacenamiento

En lo que respecta al tiempo destinado a la recepcion y almacenamiento, tras la
capacitacion de los auxiliares de almacén en buenas practicas de almacenamiento y la
asimilacién de la filosofia 5s con el objetivo de mantener el orden dentro del area de
almacén, ademas de la renovacion adecuada de las herramientas y condiciones de la
infraestructura utilizadas por los operarios para el proceso de descarga y almacenamiento
de productos, junto con la estandarizacion por medio de un diagrama de flujo (ver Anexo
18) sobre las actividad de evaluacion que deben realizar para la eficiente ejecucion de sus
funciones, se obtuvieron los siguientes resultados de forma mensual para el periodo de

Enero a Agosto de 2021 mostrados en la Figura 5.27:

Figura 5.27
Tiempo destinado a la recepcién Enero-Agosto 2021
Tiempo destinado a la recepcion (toneladas/hora)
5.4
5,3
5,3
59 52 /
| /N ¥
5,1
5.0 » =T oneladas por hora
’ \ / 5.0
4.9
49 49
4.8
4,7 T T T T T T T 1
Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago

Nota. Adaptado de Informacidn de operaciones, por Distribuciones del NorteOriente S.A.C, 2021.
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Como se puede apreciar segun el grafico anterior, se ha logrado incrementar
progresivamente durante los primeros meses del afio 2021 la cantidad de productos (en
toneladas) a ser descargados y evaluados por los auxiliares de almacén hasta superar
ligeramente la meta promedio de 5,2 toneladas/horas estimada durante el altimo mes del

periodo.

El cambio producido en los resultados de los indicadores de gestion previamente
presentados tras la implementacion de las propuestas de solucion se puede visualizar por
medio de la Tabla 5.40 para el periodo Enero-Agosto del 2021.

55 Evaluacién econdmica de soluciones

Dentro del presente subnivel se procedid a analizar el impacto econémico producido por
la desviacion en el cumplimiento de las metas planteadas para los indicadores de
desempefios previamente descritos, con la finalidad de evaluar la viabilidad econdmica,

por medio del analisis costo beneficio, de las propuestas de solucion implementadas.

5.5.1 Recepcion y almacenamiento

En lo que respecta al proceso de recepcién y almacenamiento, dentro de los ultimos dos

afios no se logré cumplir con la meta indicada para los siguientes indicadores:

Tabla 5.39

Indicadores de gestién de recepcion y almacenamiento

Proceso Indicador Descrincion Forma de RaNnao Resultado  Resultado
de Gestion P Calculo g 2018 2019
Tiempo Tiempo destinado a la Toneladas de
. L, productos/
destinado a descarga, evaluacion y . 5,2
o . Tiempo de
la recepcion almacenamiento de los tonelada 4,3 4,6
4 descarga,
y almacena-  productos enviados lUaci6 / horas
miento por el proveedor EValiaciony
Recep- almacenamiento
ciony
almace- . .
namiento  Tiempo de Tiempo destinado al Tiempo de
reproceso reproceso_de reproceso/ . 5
productos debido a su - minutos/ 10 10
de . - Auxiliares de .
baja condicidn de j operario
productos almacén

calidad

Nota. Adaptado de Informacién de almacén, por Distribuciones del Norte Oriente S.A.C, 2021
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Tabla 5.40
Resultados de indicadores de gestion periodo Enero—Agosto 2021

Proceso Indicador de Descrincion Forma de Calculo Ranao Resultados  Resultados Periodo Enero-
Gestion P g 2018 2019 Agosto 2021
Tiempo destinado a la Toneladas de
Tiempo destinado  descarga, evaluacién de las productos 5,2
alarecepciony  condiciones de los productos ~ Tiempo de descarga, toneladas/ 4,3 4,6 51
_ almacenamiento enviados por el proveedor y evaluacion y horas
Recepciony almacenamiento almacenamiento
almacenamiento T st
Tiempo de Tiempo destinado al reproceso Qnpgicestacg .
. ; para el reproceso/ 5 minutos/
reproceso de de productos debido a su baja - y 10 10 50
s s - Auxiliares de operario
productos condicion de calidad .
almacén
Actividades de
Porcentajede  Cumplimiento de la propuesta mantenimiento
imi imi ifi realizadas
cumplimiento de  de mantenlml_ento planificada — 90%-100% 550 64% 9504*
la propuesta de versus la ejecutada en la Actividades de
mantenimiento pl’éCtica mantenimiento
planificadas
. Numero de fallas mensuales NUmero de fallas de
: Cantidad de fallas . 3 .
Operaciones que experimentan los vehiculos los vehiculos dentro
mensuales de los e W . ) 3-6 fallas 15 14 4
. de la empresa en el ejercicio de  de un determinado
vehiculos .
sus funciones mes
Porcentaje de cumplimiento del presubuesto Gastos ejecutados por
cumplimiento del dep astos Ianifif:)adosp or fallas de vehiculos
presupuesto de fall g q E | P | Gastos 95%-100% 243% 215% 62%*
astos por la falla allas de vehiculos versus los
g de vehicul gastos reales asumidos presupuestados por
€ venhiculos fallas de vehiculos
(continua)
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(continuacién)

Indicador de L , Resultados  Resultados Periodo Enero-
Proceso Gestion Descripcion Forma de Calculo Rango 2018 2019 Agosto 2021
Tiempo de entregade 1,0 dias- 1.7 dias 1.9 dias 16 dias
Tiempo de Tiempo de entrega de los pedidos en Jaén 1,5 dias ’ ’ ’
entrega del productos desde el registro del _ )
pedido pedido por zona de operacion ~ Tiempo de entrega de 2,5 dias- 35 dias 3.4 dias 3.1 dias
pedidos en Chota 3,0 dias ’ ’ ‘
. . Pedidos entregados
Porcentaje de en trzgz:g?)rsngf)?]%ebgteeg\/lggiZnes con observaciones
1 0/ - 0, 0, 0, 0
Distribucion observgmones de versus pedidos entregados en . LG1S% 2.0% 2H0% 1,16%
clientes Pedidos entregados en
total
total
X Entregas exitosas
Porcentaje de entregas realizadas
Porcentaje de  realizadas conforme al estandar odhad ol 0 0
entregas exitosas del servicio definido por la 19°% =% 93,90% 96,51%
empresa Total d(_a entregas
realizadas
Nota. Adaptado de Informacion de almacén, operaciones y distribucion, por Distribuciones del NorteOriente S.A.C, 2021
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Con base en los indicadores anteriores se procedio a realizar una medicion del
impacto que se generaria de cumplir con el rango de metas planteadas para cada uno de
estos. En ese sentido, se ha determinado que los gastos en exceso producidos se

encuentran relacionados con los siguientes:

Tiempo destinado a la recepcion: para el presente indicador, la medicion se realiza
desde la descarga de los productos enviados por el proveedor, pasando por la verificacion
de la condicion en las que estos han llegado, con la generacion del informe respectivo que
evalla la condicion del producto a ser almacenado y su almacenamiento. Para la actividad
de descarga, evaluacion y almacenamiento se ha determinado como estandar que un
operario puede efectuar las operaciones a razon de 520 kilogramos por hora, por lo que,
al contarse inicialmente con 10 operarios destinados exclusivamente para esta actividad,

se establecié como meta 5,2 toneladas por hora.

Al realizarse la medicion del indicador, para el afio 2018 se determind que el
resultado era de 4,3 toneladas/hora, por lo que para el periodo 2019 se adiciond un
operario de almacén adicional, lo cual redujo la brecha existente en el indicador, pero no
cubrié exitosamente con la meta planteada, determinandose como resultado 4,6
toneladas/hora. En ese sentido, como idea inicial se planted incrementar en un operario
mas con los costos devengados por esta accion; no obstante, de realizarse mejoras y
estandarizar el proceso de descarga y evaluacion de productos para cumplir con la meta,

se prevé cerrar la brecha sin la contratacion adicional.

Tiempo de reproceso de productos: se ha establecido como meta que el 98% de los
productos que lleguen a la empresa presenten condiciones Optimas, de manera que la
devolucién de estos y los posteriores reprocesos originados no devenguen en pérdidas

considerables de horas hombre.

Producto de la medicion de tiempos realizada previamente en la empresa, se
determind que en el rechazo y reproceso de los productos cada operario invierte
aproximadamente diez minutos de su labor diaria relacionada con el proceso de descarga

y evaluacién de los productos.

Al ser 10 los auxiliares utilizados para esta funcion, diariamente la empresa
presento un desperdicio (en exceso) de 50 minutos de forma diaria en la descarga, lo cual
configura una pérdida mensual de 1300 minutos o aproximadamente 21,7 horas hombre
de trabajo.
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El célculo del costo (efectuado en soles) de estas horas desperdiciadas de forma

anual es el siguiente:

- Costo de Hora-Hombre: S/. 4,81

- Horas Hombre por mes: 21,7 horas

- Sobrecosto mensual generado: S/. 104,22.

- Sobrecosto anual generado: S/. 1250,6.

5.5.2 Operaciones

En cuanto a las operaciones relacionadas con el proceso general de distribucion de

productos dentro de la zona de operacion, se consideraron principalmente las actividades

relacionadas con el mantenimiento de los activos de la empresa, entre los cuales destacan

los vehiculos de transporte utilizados y otras herramientas empleadas para el

almacenamiento de los productos al interior del almacén. Conforme a lo anterior, se

detectd que los indicadores mostrados en la Tabla 5.41 no cumplieron en los afos

anteriores con el rango de la meta planteada:

Tabla 5.41

Indicadores de gestién en operaciones

Proceso Indicagoritle Descripcion Forma de Célculo Rango Resultado  Resultado
Gestion P 9 2018 2019
by Actividades de
. Cumplimiento de la n .
Porcentaje de mantenimiento
o propuesta de )
cumplimiento de B realizadas vs 90%-
mantenimiento A 55% 64%
la propuesta de . actividades de 100%
L planificada versus la -
mantenimiento L Py mantenimiento
ejecutada en la practica i
planificadas
Ndmero de fallas
Cantidad de men_suales que Numero dq fallas
experimentan los de los vehiculos 3-6
Opera- fallas mensuales hiculos de | dentro d fall 15 14
; de los vehiculos  VENiculos de la empresa entro de un allas
ciones en el ejercicio de sus determinado mes
funciones
Porcentaje de Cumplimiento del Gastos ejecutados
cumplimiento del presupuesto de gastos por fallas de 95%6-
presupuesto de  planificados por fallas de  vehiculos vs gastos 100% 243% 215%

gastos por la falla
de vehiculos

vehiculos versus los
gastos reales asumidos

presupuestados por
fallas de vehiculos

Nota. Adaptado de Informacion de operaciones, por Distribuciones del NorteOriente S.A.C, 2021.
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Porcentaje de cumplimiento de la propuesta de mantenimiento: durante el dltimo
trimestre de cada afio se realiza una propuesta de mantenimiento de los principales activos
de la empresa destinados hacia la distribucion de los productos, destacandose los
vehiculos de la empresa dentro de estos. Cada vehiculo presenta un cronograma comun
de mantenimiento conforme a la distancia que recorren segun las rutas de reparto
disefiadas. No obstante, durante el afio 2018 solo se logré cumplir con el 55% de las
actividades planificadas con respecto al mantenimiento de las unidades de transporte,

incrementandose el cumplimiento a 64% para el afio 2019.

Producto de no cumplir plenamente y conforme a los plazos establecidos con la
propuesta de mantenimiento, en numerosas ocasiones la empresa debe subcontratar
unidades para realizar el servicio mientras las unidades se encuentran de baja. De esta
manera, durante el afio 2019 se incurrid en el gasto anual producto del arrendamiento de

unidades externas, de acuerdo con la Tabla 5.42:

Tabla 5.42
Gastos por arrendamiento de vehiculos

Tonelaje del Costo de Servicios

camion arrendamiento requeridos Cosb il
45T 400 12 S/. 4800,00
55T 500 15 S/. 7500,00

7T 600 10 S/. 6000,00
85T 750 7 S/. 5250,00
Total S/. 23 550,00

Nota. Adaptado de Informacion de mantenimiento, por Distribuciones del NorteOriente S.A.C, 2021.

Producto del incumplimiento de la propuesta que deriva en tiempo de baja del
vehiculo, la empresa incurre en un sobrecosto adicional anual por la operacion de
distribucion de S/23 550. EI monto anterior es estrictamente por el alquiler de los
vehiculos, lo cual no incluye el reabastecimiento de los mismos conforme a las

condiciones en las que se encontrasen inicialmente (con relacién al combustible).

Cantidad de fallas mensuales de los vehiculos: con base en la propuesta de
mantenimiento ejecutada por la empresa durante los afios 2018 y 2019 (la cual se basaba
principalmente en esporadicas revisiones a los componentes del vehiculo cada 5000
kilometros recorridos), como meta del indicador se estimd como aceptable que los

vehiculos presenten entre 3 (en un escenario 6ptimo) y 6 (en un escenario normal) fallas
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(entre problemas menores y averias); no obstante, los resultados alcanzados distan
ampliamente de lo esperado, puesto que en el afio 2018 se registraron en promedio 15
fallas mensuales en los vehiculos, reduciéndose ligeramente esta cifra hasta 14 fallas

mensuales para el afio 2019.

Si bien resulta complejo realizar un estimado exacto del sobrecosto generado por
cada una de las fallas adicionales ocurridas debido a las existentes diferencias en la
severidad de cada una de estas, de acuerdo con el célculo estimado por el colaborador
encargado de la gestion del mantenimiento en la empresa, cada falla en exceso tiene un
costo promedio de S/. 200,00.

En ese sentido, para el célculo del sobrecosto mensual se han realizado las
estimaciones mostradas en la Tabla 5.43 bajo dos escenarios distintos segun lo esperado

por la empresa:

Tabla 5.43
Sobrecosto mensual por fallas bajo escenarios
Exceso de Exceso de Sobrecosto Sobrecosto
Fallas fallas fallas Costo por incurrido incurrido
Afo  mensuales mensuales mensuales fallaen mensual mensual
ocurridas (escenario (escenario promedio (escenario (escenario
Optimo) normal) Optimo) normal)
2018 15 12 9 S/. 200,00 S/. 2400,00 S/. 1800,00
2019 14 11 8 S/. 180,00 S/.1980,00 S/. 1440,00

Nota. Adaptado de Informacion de mantenimiento, por Distribuciones del NorteOriente S.A.C, 2021.

Con base en las estimaciones mensuales, se construye el sobrecosto anual que ha
se producido durante los dos afios anteriores producto de la desviacién de la meta
esperada, de acuerdo a lo mostrado en la Tabla 5.44:

Tabla 5.44
Sobrecosto anual producido por el exceso de fallas

Sobrecosto Sobrecosto Sobrecosto anual por
~ . . . . - Sobrecosto anual por
Afo incurrido mensual  incurrido mensual fallas (escenario X
N, - o fallas (escenario normal)
(escenario Optimo)  (escenario normal) Optimo)
2018 S/. 2400,00 S/. 1800,00 S/. 28 800,00 S/. 21 600,00
2019 S/.1980,00 S/. 1440,00 S/. 23 760,00 S/. 17 280,00

Nota. Adaptado de Informacion de mantenimiento, por Distribuciones del NorteOriente S.A.C, 2021.
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Producto de las tablas anteriores, para el presente indicador se ha calculado un
sobrecosto anual originado por las fallas entre S/. 17 280,00 y S/. 21 600,00 para los afios

anteriores, conforme al cumplimiento del escenario normal planteado por la empresa.

Porcentaje de cumplimiento del presupuesto de gastos por la falla de vehiculos: bajo
el siguiente indicador, cada afio se establece un presupuesto destinado a subsanar averias
o fallas no esperadas de los vehiculos, estableciéndose asi un presupuesto de emergencia
para la continuacion de la operacion. De esta manera, el presente se encuentra
directamente relacionado con el anterior indicador referente a la cantidad de fallas de los
vehiculos. Por consiguiente, para los afios anteriores se obtuvieron los resultados

mostrados en la Tabla 5.45:

Tabla 5.45
Presupuesto asignado y modificado para reparar fallas de vehiculos
Presupuesto inicial de gastos por fallas anual Presupuesto modificado
2018 2019 ejecutado
Escenario Esc_engrlo Escenario Escgnz_;\rlo 2018 2019
normal optimista normal optimista

S/. 14 400,00 S/.7200,00 S/.14 976,00 S/.7488,00 S/.35000,00 S/.32200,00
Nota. Adaptado de Informacion de mantenimiento, por Distribuciones del NorteOriente S.A.C, 2021.

El presupuesto modificado que se ejecutd debido al exceso de fallas esperadas por
parte de los vehiculos fue de S/. 35 000 para el afio 2018 y de S/. 32 200 para el afio 2019.
No obstante, conforme al indicador anterior relacionado con el nimero de fallas, bajo un
escenario normal se establecié un presupuesto inicial de apertura de S/ 14 400y S/. 14
976 (incremento relacionado con la inflacion en el pais en ese entonces, ademas de un

adicional del 2%) respectivamente.

Al comparar el presupuesto inicial con el ejecutado para cada uno de los afios
anteriores, siempre bajo un escenario normal, se obtuvieron los resultados mostrados en
la Tabla 5.46:

Tabla 5.46
Porcentaje de cumplimiento del presupuesto inicial

Presupuesto inicial apertura ~ Presupuesto modificado ~ Exceso de presupuesto
(escenario normal) final (en porcentaje)
2018 2019 2018 2019 2018 2019

S/. 14 400,00 S/.14 976,00 S/.35000,00 S/.32200,00 243% 215%

Nota. Adaptado de Informacién de mantenimiento, por Distribuciones del NorteOriente S.A.C, 2021.
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De esta manera, se ha determinado que el incremento del presupuesto modificado
producto del exceso de fallas en los vehiculos (acorde con lo esperado bajo el escenario
planteado) con respecto al presupuesto inicial de apertura para los afios 2018 y 2019 ha
sido del orden de 243% y 215% respectivamente.

5.5.3 Distribucion

En cuanto al ultimo proceso de la cadena de valor de la empresa relacionado con la
distribucion de los productos, se han considerado desviaciones en los indicadores
relacionadas con el picking de los productos por despachar, el tiempo de entrega
promedio de los pedidos realizados por los clientes, las observaciones realizadas por los
clientes durante la entrega de los productos y las entregas exitosas (conforme al
cumplimiento estandar de los anteriores) que realiza la empresa. De esta manera, los
resultados obtenidos conforme a las metas planteadas por cada uno de los indicadores son

los mostrados en la Tabla 5.47:

Tabla 5.47
Indicadores del proceso de distribucion
Proceso Indicador Deschincion Forma de RaNndo Resultado Resultado
de Gestion P Calculo g 2018 2019
Tiempo de
Tiempode  entiegade  LOGES g 7g0g 19 dias
Tiempo de  eNtregadelos  pedidosen 1,5 dias
entregpa de|  Productos desde Jaen
pedido el registro del Tiempo de
pedido por zona  entrega de 2,5 dias- 3.5 dias 3.4 dias
de operacion pedidos en 3,0 dias ’ ‘
Chota
Porcentaje de Pedidos
Porcentaje pedidos entregados
Distribucién de entregados con con
observacio-  observaciones  observaciones  1%-1,5% 2,24% 2,43%
nes de versus pedidos vs pedidos
clientes entregados en  entregados en
total total
Porcentaje de Entregas
Porcentaje entregas exitosas
deentregas ~ 'calzadas o realizadasvs gz, o0 ghggn 93,88%
exitosas conforme al total de
estandar del entregas
servicio realizadas

Nota. Adaptado de Informacidn de distribucion, por Distribuciones del NorteOriente S.A.C, 2021.
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Tiempo de entrega del pedido: el tiempo de entrega del pedido es aquel que transcurre
desde le recepcion de la orden de compra del cliente hasta la provision de los bienes
solicitados al mismo por parte de la empresa. Entre los principales motivos (a nivel
general) que originan que no se cumplan con las entregas previstas figuran la ruptura de
stock (para el presente caso, el inventario de la empresa es manejado por medio de un
sistema VMI por parte del proveedor), fendmenos naturales que afecten el transporte
terrestre (el area de operacion de la empresa es susceptible a intensas lluvias y
deslizamientos/huaicos) y otros problemas de caracter logistico que impidan con el

cumplimiento de la meta prevista de entrega por zona de operacion.

Para el célculo del indicador, se tomd en cuenta no considerar aquellos eventos
aislados en que fendmenos naturales suscitasen retrasos en la distribucion planificada y

gue ocasionen potenciales sesgos en la medicion realizada.

El no cumplir con los plazos previstos origina insatisfaccion en los clientes, hecho
que afecta la percepcién del servicio brindado por la empresa y que, de ser un hecho
reiterativo, conlleva a pérdidas de clientes. Puesto que la empresa presenta un liderazgo
en precios a nivel local en cuanto a los productos suministrados, se contacté a los clientes
que dejaron de emitir 6rdenes de compra y se concluyé que el incumplimiento de los
plazos es la principal causa para la pérdida de clientes (sin considerar la salida del
mercado de los clientes por innumerables razones, las cuales no se han incluido en el
calculo presentado por medio de las posteriores tablas) dentro de las distintas zonas de

operacion.

Tras la descripcién anterior, se presentan la Tabla 5.48 con los clientes perdidos
durante el periodo 2019 las ventas netas potenciales perdidas en la Tabla 5.49 y el impacto
(perjuicio) econdmico potencial que presentd la empresa producto de la pérdida de

clientes conforme al tipo de estos, en la Tabla 5.50.
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Tabla 5.48
Clientes perdidos durante el periodo 2019

Clientes Pedidos Ticket Promedio  Clientes Pedidos Ticket Clientes Pedidos Ticket Clientes Pedidos Ticket
Mavorista recibidos en de Combra Cobertura recibidosen Promedio  Mercado/ recibidos en Promedio de Zonas recibidos en Promedio de
Y el afio P el afio de Compra Restaurant el afio Compra Alejadas el afio Compra

1 38 4133,56 28 7,75 622,37 11 14,27 914,21 7 4,29 1735,83

Nota. Adaptado de Informacion de ventas, por Distribuciones del NorteOriente S.A.C, 2021.

Tabla 5.49
Ventas netas perdidas en el periodo 2019

Ticket promedio

Tipo de cliente Pedidos Recibidos (total) compra Potenciales ventas netas
Clientes Mayorista 38 S/. 4133,56 S/. 157 075,28
Clientes Cobertura 217 S/. 622,37 S/. 135 054,29
Clientes Mercado/ Restaurant 157 S/.914,21 S/. 143 530,97
Clientes Zonas Alejadas 30 S/.1735,83 S/.52 074,90

Nota. Adaptado de Informacion de ventas, por Distribuciones del NorteOriente S.A.C, 2021.

Tabla 5.50
Impacto econémico potencial por incumplimiento
. . . Ingresos en % de Utilidad bruta
Tipo de cliente Potenciales ventas netas Utilidad bruta potencial

Clientes Mayorista S/. 157 075,28 7.6160% S/.11 962,85
Clientes Cobertura S/. 135 054,29 7.6160% S/. 10 285,73
Clientes Mercado/ Restaurant S/. 143 530,97 7.6160% S/.10 931,32
Clientes Zonas Alejadas S/. 52 074,90 7.6160% S/. 3966,02
Total S/. 487 735,44 7.6160% S/. 37 145,93

Nota. Adaptado de Informacion de ventas, por Distribuciones del NorteOriente S.A.C, 2021.
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Para la conversion de las ventas netas realizadas en utilidad bruta potencial, al no
contar la empresa con un indicador individual que determine qué porcentaje de las ventas
realizadas por tipo de cliente se transformé en utilidad bruta durante el periodo 2019, se
tom6 en consideracion el porcentaje de conversion de ventas netas (ingresos
operacionales) en utilidad bruta conforme a lo determinado en el Estado de Resultados

2019 de la empresa. Ver Anexo 19.

Conforme a la consigna anterior, el incumplimiento en los plazos de entrega del
pedido origin6 que la empresa pierda cuarenta y siete clientes (de los distintos tipos) en
el afio 2019, lo cual derivo en la pérdida de una utilidad bruta potencial por el monto de
S/. 37 145,93.

Porcentaje de observaciones de clientes: previo a la culminacion de la operacion de
distribucion a los clientes, el despachador le entrega al cliente una ficha con una breve
encuesta sobre el servicio recibido. Bajo este formato, el cliente puede colocar sus
sugerencias o reclamos con respecto al proceso, ya sea esta disconformidad relacionada
con el tiempo de entrega de los productos, la calidad de la atencién recibida tanto por
parte de los vendedores como de los despachadores (auxiliares de almacén) o algun otro

aspecto gque considere conveniente.

En ese sentido, la empresa ha determinado como meta para el indicador del orden
del 1% respecto al total de entregas realizadas bajo un escenario optimista, y del 1.5% en
un escenario normal. Los resultados obtenidos por la empresa para los afios 2018 y 2019

con respecto al indicador se muestran en la Tabla 5.51:

Tabla 5.51
Resultados del indicador por tipo de observacion
Periodo 2018 Periodo 2019
Tipo de Observacion  Namero de % del total de Nuamero de % del total de
Observaciones entregas Observaciones entregas

Tiempo de entrega 354 1,03% 407 1,14%
Atencion recibida 323 0,94% 371 1,04%
Otros 95 0,28% 88 0,25%
Total 772 2,24% 866 2,43%

Nota. Adaptado de Informacién de distribucion, por Distribuciones del NorteOriente S.A.C, 2021.

El total de observaciones recibidas fueron desglosadas conforme a la clasificacion

de clientes realizada por la empresa, de acuerdo a lo descrito por medio de la Tabla 5.52:
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Tabla 5.52
Observaciones por tipo de cliente

Observaciones 2018 Observaciones 2019
Tipo de cliente Tiempo de Ate_nc_lon Otros Tiempo de Ate_nc_lon Otros
entrega recibida entrega recibida

Clientes Mayorista 14 8 10 18 6 13
Clientes Cobertura 192 232 39 254 209 40
Clientes Mercado/ 89 47 34 105 111 21
Restaurant

Clientes Zonas 59 36 12 30 45 14
Alejadas

Total 354 323 95 407 371 88

Nota. Adaptado de Informacion de distribucion, por Distribuciones del NorteOriente S.A.C, 2021.

Que el cliente emita algun tipo de observacion negativa con respecto al servicio
proporcionado de forma puntual potencialmente puede derivar en la pérdida de la venta,
siendo el efecto econdmico por la pérdida potencial de estas ventas durante el periodo

2019 conforme a lo mostrado en la Tabla 5.53:

Tabla 5.53
Impacto econdmico potencial ocasionado por la observacién afio 2019

Ticket promedio

Tipo de cliente Afo 2019 Ventas netas
de compra

Clientes Mayorista 37 S/.  4308,44  S/.159 412,36

Clientes Cobertura 503 S/. 535,23 S/. 269 218,75

Clientes Mercado/ 237 S 93367  S/.221279,97

Restaurant

Clientes Zonas 89 S/ 177856 S/ 158 292,23

Alejadas

Total 866 S/. 808 203,32

Nota. Adaptado de Informacion de ventas, por Distribuciones del NorteOriente S.A.C, 2021.

Posteriormente, se procediod a extrapolar la cantidad de observaciones conforme a
los resultados a alcanzar esperados conforme a los escenarios (positivo y normal)
planteados por la empresa (del orden del 1% y 1.5%, respectivamente) para hallar la

desviacién real ocasionada con respecto al indicador, conforme a la Tabla 5.54:
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Tabla5.54

Impacto econoémico por la desviacion encontrada

. Resul- E. E. Brecha Brecha  Ticket Ventas Ventas
Tipo de . - : Netas Netas
) tado  Opti- Nor- E. Opti- E. promedio . .
cliente - ; Escenario Escenario
2019 mista  mal mista  Normal de compra S
Optimista Normal
Clientes S/.
Mayorista 37 15 23 22 14 4308.44 S/l. 94785 S/. 60318
Clientes S/.
Cobertura 503 207 310 296 193 535 23 S/.158 426  S/. 103 298
Clientes s/
Mercado/ 237 97 146 140 91 ' S/.130713 S/. 84964
933,67
Restaurant
Clientes s/
Zonas 89 37 55 52 34 ' S/. 92485 S/. 60471
. 1778,56
Alejadas
Total 866 356 534 510 332 S/.476 412 S/. 309 052

Nota. Adaptado de Informacion de ventas, por Distribuciones del NorteOriente S.A.C, 2021.

Conforme con los resultados encontrados en la tabla anterior, se procedié a
realizar el calculo del impacto econémico por las potenciales ventas perdidas dado el
incumplimiento de la empresa, y su conversién a utilidad bruta segun los escenarios,

conforme a lo mostrado en la Tabla 5.55:

Tabla 5.55

Impacto en la utilidad bruta del periodo

Ventas Netas Escenario Ventas Netas Factor de Utilidad Bruta Utilidad B_ruta
Optimista Escenario Normal Fonvessten E. Optimista Escenario
afio 2019 ' Normal
S/. 476 411,92 S/. 309 052,07 0,076160002 S/. 36 283,53 S/. 23 537,41

Nota. Adaptado de Informacion de ventas, por Distribuciones del NorteOriente S.A.C, 2021.

Con base en el calculo anterior, se determind que la empresa tendria un potencial
perjuicio econdmico (en su conversion a utilidad bruta) entre S/. 23 537,41 y S/. 36
283,53, conforme a los escenarios definidos previamente, producto de la brecha

encontrada existente con respecto a las metas planteadas para el indicador.

Porcentaje de entregas exitosas: como se definié anteriormente en el primer capitulo,
para que una entrega sea considerada como exitosa ésta debe cumplir con el estandar de

calidad esperado por la empresa, determinado por los indicadores anteriormente
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descritos: relacionado con un picking adecuado (sin devolucion de productos por este
motivo), con la devolucidn de productos por otros motivos no atribuibles al picking, una
entrega de los pedidos conforme a los plazos establecidos y que no reporte ningln tipo
de observacion de caracter negativo durante la distribucion de los productos a los distintos

clientes.

En ese sentido, este indicador relacionado con las entregas exitosas de productos
depende exclusivamente del cumplimiento de los primeros para que la meta planteada sea
alcanzada, por lo que las brechas encontradas en estos indicadores (brechas previamente
descritas) configuran el impacto econdmico (negativo) para la empresa previsto producto

del incumplimiento.

De esta manera, durante el periodo 2019 se ha realizado la entrega no exitosa de

productos conforme a lo especificado en la Tabla 5.56:

Tabla 5.56

Entregas no exitosas de pedidos 2019

Condicién de la entrega NUmero de entregas
Devolucidn por picking

: 64
inadecuado

Otros tipos de devolucion 332
Entregas con observaciones 866
Entregas fuera de plazo* 917

Total 2179

Nota. Adaptado de Informacion de distribucion, por Distribuciones del NorteOriente S.A.C, 2021.

En lo que respecta a las entregas fuera de plazo de la tabla anterior, no se considera
para el numero total aquellas que fueron previamente observadas por el cliente por medio
del formato de recepcién del producto, puesto que se incurriria en una duplicidad de estas

entregas en el resultado final.

Definido como se realizé el céalculo para determinar el porcentaje de entregas
exitosas realizadas por la empresa, se establecié el impacto econdémico (perjuicio)

generado y potencial de acuerdo con la Tabla 5.57:
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Tabla5.57

Impacto econoémico por la brecha de entregas exitosas

Indicadores Impacto econdémico
Devolucién por picking inadecuado S/. 1037,63
Tiempo de entrega del pedido S/. 37 145,93
Observaciones de clientes S/. 23 537,41
Total S/. 61 720,97

Nota. Adaptado de Informacion de distribucion, por Distribuciones del NorteOriente S.A.C, 2021.

De acuerdo con la tabla anterior, se determind que el potencial impacto econémico
(en utilidad bruta) generado en la empresa por el incumplimiento de la meta planteada

para el presente indicador durante el periodo 2019 fue de S/.61 720,97.

Conforme a los célculos presentados anteriormente producto de las desviaciones
producidas con respecto a las metas de los indicadores de desempefio descritos, se
procede a analizar la relacion costo beneficio de la implementacion de las propuestas de
solucion segun los resultados obtenidos en el subcapitulo anterior, siendo los beneficios
los ahorros que se han generado en la empresa en la realizacion de sus actividades
operativas por el cierre de las brechas, mientras que los costos seran lo que se requirio
invertir para la implementacion de las anteriores, de acuerdo con mostrado en las Tablas
5.58 y 5.59:

Tabla 5.58
Detalle de los beneficios (ahorros) originados

Indicador Ahorros generados

Tiempo destinado a la recepcion y almacenamiento  S/. 14 500,00
Tiempo de reproceso de productos s/. 1250,00
r:c:r?teer;ﬁ?ﬁegfo cumplimiento de la propuesta de s/ 16 125,00
Cantidad de fallas mensuales de los vehiculos s/. 17 280,00
Porcentaje de cumplimiento del presupuesto de
gastos por la falla de vehiculos S/. 5475,00
Porcentaje de entregas exitosas s/. 24 275,00

Total sl. 78 905,00
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Tabla 5.59
Detalle de los costos de implementacion

Solucién Costo generado

Implementacidn de 5s S/ 3200,00
Programa de renovacidon de herramientas y
equipos S/. 7070,00
Programa de mantenimiento de vehiculos s/, 9925,00
Capacitacion para trabajadores de la empresa g/, 2700,00
Estandarizacién en el proceso de contratacion
de nuevos trabajadores S/. 225,00
Seguimiento de operaciones e indicadores de
desempefio S/. 470,00
Actualizacion de base de datos de clientes S/. 350,00
Actualizacién del Manual de Funciones y
Operaciones de la empresa S/. 180,00

Total S/. 24 120,00

A continuacion, con los resultados de las tablas anteriores se determind la relacién
beneficio/costo con la finalidad de garantizar que las inversiones efectuadas fueran

rentables segun lo siguiente:

Beneficio
— =327
Costo

De acuerdo con el valor anterior, se concluye que los beneficios (ahorros)
obtenidos por la implementacidn son superiores al costo, interpretandose que por cada sol

invertido en las soluciones se obtuvo un beneficio de S/. 3,27.

106



CONCLUSIONES

e Por medio de la aplicacién de la herramienta conocida como diagrama de Ishikawa se
determinaron las principales causas raiz que impedian cumplir adecuadamente con la
meta propuesta para cada indicador; no obstante, existian causas comunes entre
indicadores, por lo que se procedio a realizar una reagrupacion de las mismas, siendo
los principales problemas, segun el diagrama de Pareto aplicado, los siguientes: falta
de planeamiento para la renovacion de equipos e infraestructura, falta de orden y
estandarizacion de procedimientos en el almacenamiento y la falta de cumplimiento e
insuficiencia del programa de mantenimiento de vehiculos, entre otros.

e Como propuestas de solucién a las principales causas agrupadas encontradas se
implementaron las siguientes: implementacion de la técnica 5s, elaboracion de un
programa para la renovacion de herramientas e infraestructura y un programa de
mantenimiento preventivo de vehiculos, actualizacion de plan de capacitacion y perfil
profesional laboral de los trabajadores de la empresa, elaboracion de procedimientos
para la actualizacion de la base de datos de clientes y la actualizacion de indicadores
de desempefio.

e Como resultados de la implementacidon, de acuerdo con la medicion realizada entre los
meses de Octubre 2020 y Agosto 2021, se determind lo siguiente:

- A través de la implementacion de un programa de mantenimiento preventivo
se redujeron los gastos anuales por fallas de los vehiculos en un 65% Yy se
incrementd la disponibilidad de estos ultimos para su operacion.

- Se redujeron los gastos por tercerizacion del transporte presentados por la
empresa en un 68%, asi como se logré una mejora en los tiempos de entrega de
pedidos (reduccién del 16%) y en la disminucion del nimero de observaciones
de los clientes debido al tiempo de entrega en un 51%.

- Se logré reducir progresivamente entre el periodo Octubre 2020 - Agosto 2021
la cantidad de herramientas perdidas en mas de un 80%.

- Reduccidn en 34% de las observaciones realizadas por los clientes con respecto
a la atencion recibida en el proceso.

- Se redujo el tiempo destinado a la recepcion mediante el incremento en la

capacidad de los operarios para la descarga y evaluacion de productos,
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alcanzando la meta planteada, de 5,2 toneladas por hora, en los tltimos meses
del periodo de implementacion.

e De acuerdo con la evaluacidén econdmica realizada por la aplicacion de las propuestas
de soluciones planteadas a los problemas de la empresa, se determiné que existe una
relacién positiva entre los ahorros generados y los gastos ocasionados por la
implementacion de las soluciones, determinandose que por cada sol invertido se

obtuvo un beneficio econdmico de S/. 3,27.
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RECOMENDACIONES

Se recomienda realizar un estudio de mejora para evaluar la posibilidad de expandir el
area de almacén de la empresa con la finalidad de que la disposicion de planta de la
misma permita el empleo de equipos de acarreo de materiales motorizados.

Se recomienda continuar el programa de concientizacién a los trabajadores de la
empresa sobre los beneficios que presenta la implementacion de la técnica 5s en la
mejora continua de las actividades operativas de la empresa.

Se recomienda seguir actualizando constantemente los formatos de inspeccién de las
unidades de transporte conforme se detecten nuevos inconvenientes que impidan el
correcto funcionamiento de los vehiculos.

Continuar la actualizacion de los indicadores dentro de los plazos establecidos como

elemento fundamental para la toma de decisiones y acciones correctivas.
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Anexo 1: Evaluacién de la fuerza- amenaza de nuevos ingresantes

Nivel de
atraccion del
sector bajo

Nivel de atraccién
del sector alto

Amenaza de Amenaza de ingreso
ingreso alto bajo
Factores Dimensién 1 2 3 4|5 Dimensién
Economia de escala demanda Pequefia Grande
Requisitos de capital Bajos X Altos
Diferenciacion servicio
brindado Bajo X Alto
Regulacion gubernamental Baja X Alta
Canales de distribucion Accesible X Inaccesible
Relacién con el fabricante Baja X Alta
Experiencia Importancia baja X Importancia alta
Expectativas de reaccion Baja X Alta
Sumatoria total por columna 1 2 | 3 | 8|15 |Suma total 29
. 0,725
Grado de Atractividad (GA) =
suma total/ (total de caracteristicas x 5)
Poder de la fuerza (PF) = (1-GA) 0,275
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Anexo 2: Evaluacién de la fuerza- Poder de negociacion de

proveedores
Nivel de Nivel de
atraccion del atraccion del
sector bajo sector alto
Poder de Poder de
negociacién negociacion
alto bajo
Factores Dimensién 1 2 3 Dimension
Poder de decision del precio Bajo X Alto
Cantidad de proveedores grandes en el
sector Pocos X Muchos
Concentracion de proveedores Alta X Baja
Sustitutos productos provistos Pocos X Muchos
Nivel de informacién del proveedor Alta X Baja
Integracion hacia adelante proveedores Alta Baja
Costos de cambiar de proveedor Altos X Bajos
Suma
Sumatoria total por columna 4 2 3 total 14
Grado de Atractividad (GA) = 0,40
suma total/ (total de caracteristicas x
5)
Poder de la fuerza (PF) = (1-GA) | 0,60
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Anexo 3: Evaluacién de la fuerza- Poder de negociacion de clientes

Nivel de
atraccion del
sector bajo

Nivel de atraccién
del sector alto

Podejr C!e, Poder de
negociacion S .
negociacion bajo
alto

Factores Dimensién 1123 4 5 Dimensién
Cantidad de compradores del
mercado Pacos X Muchos
Costo de cambio de los
consumidores Bajo X Alto
Integracion hacia atras de los
clientes Alta X Baja
Nivel de informacién del
comprador Alta X Baja
Disponibilidad de sustitutos
existentes Pocos X Muchos
Sensibilidad al precio del
comprador Alta X Baja

Sumatoria total por columnas

Suma total | 23

Grado de Atractividad (GA) =
suma total/ (total de caracteristicas x 5)

0,77

Poder de la fuerza (PF) = (1-GA) 0,23
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Anexo 4: Evaluaciéon de la fuerza- Amenaza de productos sustitutos

Nivel de
atraccion del

Nivel de atraccion del

sector bajo sector alto
Amenaza de Amenaza de
sustitucién alta sustitucion baja
Factores Dimensién 1 2 131415 Dimensién
Nivel de diferenciacion del
producto Bajo X Alto
Disponibilidad de sustitutos Alta X Baja
Propension del comprador a
sustituir Alta X Baja
Precios similares de sustitutos Bajo X Alto
Costo de cambio de los
productos Bajo Alto
Sumatoria total por columnas 0 2 | 3| 8 |5]| Suma total 18
- 0,72
Grado de Atractividad (GA) =
suma total/ (total de caracteristicas x 5)
Poder de la fuerza (PF) = (1-GA) 0,28
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Anexo 5: Evaluacidn de la fuerza- Rivalidad de los competidores

existentes

Nivel de atraccion Nivel de atraccion
del sector bajo del sector alto
Nivel de rivalidad Nivel de rivalidad
alto bajo
Factores Dimensién 1 2 3 4 Dimensién
Concentracion
competidores Alto X Bajo
Costos y gastos fijos Bajos X Altos
Restricciones
gubernamentales Bajas X Altas
Existencia grupos
empresariales Muchos Pocos
Crecimiento del sector Alto X Bajo
Diferenciacion del producto Bajo X Alto
Necesidad recursos
especializados Bajo Alto
Sumatoria total por columnas 2 0 3 |12 Suma total 22
. 0,63
Grado de Atractividad (GA) =
suma total/ (total de caracteristicas x 5)
Poder de la fuerza (PF) = (1-GA) 0,37
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Anexo 6: Incumplimiento del tiempo en la recepcion de envios del proveedor

Mano de obra

Proceso repetitivo.

Distraccion de operarios.

Referidos de
trabajadores.

Falta de equipos adecuados para
descarga de materiales.

Fatiga visual y fisica de los
trabajadores en la recepcion y
evaluacion de condiciones.

Contratacion de
personal del &rea sin
evaluacion basica
previa.

Medio de control

No se ha realizado

una medicion de los
tiempos requeridos
por operacion.

No se realiza un

seguimiento continuo

del indicador.

Meta establecida en base
a la intuicion del jefe de
almaceén.

Poca instruccién a
operarios nuevos.

Falta de seguimiento a
las instrucciones
estandar para la

recepcion de pedidos.

Método

Inexistencia de plan para
renovacion de equipos.

Herramientas para
descarga utilizadas
presentan un elevado
nivel de desgaste.

Equipos utilizados
son antiguos.

Materiales

Incumpli-
miento del
tiempo en la
recepcién de
envios del
proveedor
(<5,2 ton/hora)
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Anexo 7: Exceso en tiempo destinado al reproceso de productos

Mano de obra

Falta de motivacion.

Rotacién continua de
despachadores.

Compafieros "ruidosos".

Contratacion
por referidos.

Medio de control

Falta de experiencia
de operarios de
recepciony

Se prioriza el
seguimiento de
otros indicadores
para la recepcion.

Poca estandarizacion de
metas de indicadores.

Meta planteada muy
optimista.

Falta de estandarizacién

Proceso depende

renovacion de herramientas.

almacenamiento. No se realiza
Operarios distraidos,
P g imi I Meta planteada en base a
emplean més tiempo seguimiento a intuicic
del requerido. indicador. NjiowT.
No existe un presupuesto para la ﬂ

>

Desorden en el area de
almacenes.

Exceso de
tiempo
destinado al
reproceso de
productos
(>5 minutos/
operario)

del proceso.

Los operarios no siguen un
protocolo en el proceso.

Método

de la aprobacién
de jefe de
almacén.

Elementos de descarga se
encuentran en inadecuada
condicion.

apreciacion de
operarios.

Desconfianza en

No se realiza mantenimiento
preventivo a herramientas.

Herramientas de descarga
no se encuentran en una
ubicacion fija.

No hay un lugar especifico para
almacenar herramientas.

Materiales
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Anexo 8: Incumplimiento de la propuesta de mantenimiento

Mano de obra Método

Encargado de mantenimiento Enfasis en mantenimiento Vehiculos en operacion

Mantenimiento no es

una funcién definida. s nuevo. reactivo. durante fechas definidas.

Desconocimiento Poca comunicacion Estimacion realizada seglin Reprogramaciones

de conductores. entre el encargado de experiencia del jefe de almacén. constantes de fechas de
mantenimiento y los mantenimiento
No incluido en plan de capacitacion conductares. Subestimacion de la cantidad de
. viaies a realizar nor mes. .

Falta de capacitacion a los Alta rotacion de No existe un

conductores de los vehiculos conductores de Consolidacion de pedidos procedimiento estandar
sobre mantenimiento. vehiculos. realizada es inadecuada. del proceso.

Seguimiento realizado no es

continuo. Falta de registro de los

mantenimientos realizados.

Indicador recientemente

implementado. Operacién manual, no se tiene un

sistema automatizado para el
registro de trabajos realizados.

Medio de control

Incumpli-
miento de la
propuesta de

mante-
nimiento
(<90%
programado)
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Anexo 9: Exceso de fallas de vehiculos

Mano de obra

No existen técnicos en la

empresa para el arreglo de  —>'

Escaso conocimiento
sobre mantenimiento de

Medio de control

Método

No existen formatos para el
registro de incidencias

Reprogramaciones
constantes de fechas

P Escaso L
fallas menores. vehiculos por los . diarias en los viaies de mantenimiento
seguimiento del : t
conductores. indicador propuestas.
Alta rotacién de choferes. . Falta de estandarizacion
No se capacita a del mantenimiento.
Fatiga visual por jornada larga. choferes sobre Se da prioridad a —
mantenimiento. otros indicadores Incumplimiento de la
Mala conduccion. en el area. propuesta de Exceso de
mantenimiento. fa“as de
> vehiculos
[ (>6 fallas
Gobiernos regionales y No existe un plan de mensual
Propuesta de renovacion de materiales. ensuales)

mantenimiento Gnica para
vehiculos.

Fallas adicionales en
vehiculos con condicién
de seminuevos.

Magquinaria

locales no mejoran
infraestructura vial.

Malas condiciones de
las superficies en la que
se desplazan los
vehiculos.

Herramientas inadecuadas
usadas para correcciones
menores.

Pérdida de herramientas.

No se ha establecido un

presupuesto para el reemplazo

de herramientas.

Ambiente

Materiales

Falta de control en la utilizacién
de herramientas de uso comin de
los vehiculos.

Herramientas colocadas en
lugares que no
corresponden.
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Anexo 10: Sobrecostos en mantenimiento de vehiculos

Manejo inapropiado de
vehiculos por operarios.

Fallas y paradas de
vehiculos frecuentes.

Mantenimiento
inadecuado de los
vehiculos.

Herramientas utilizadas para
el mantenimiento de

vehiculos desgastadas.

No se cumple con la
propuesta anual de
mantenimiento
vehiculos.

Magquinaria

Antigliedad de los
equipos utilizados.

Materiales

Mano de obra Medio de control Método
Nivel de capacitacion de Contratacion del - Falta de
los operarios del vehiculo personal de vehiculos Poco segaIeHToE! estandarizacion de la —
en cuanto a mantenimiento sin conocimiento sobre procesos ISIEETT0s operacion de Unico proveedor de
bajo. gantenimiento. con el mantenimiento,de mantenimiento servicio (transporte
vehiculos. tercerizado).
Contratacion Reporte de
No se realiza capacitacion a prioritaria de Escasa actualizacién de mantenimiento
los choferes de los vehiculos referidos de los indicadores correctivo
en torno al mantenimiento. trabajadores relacionados con el mensual Sobrecostos en
actuales. gasto. desactualizado el mante-
nimiento de
> vehiculos
Alta rotacion de choferes No existe un plan de renovacion (>100%
de vehiculos. de materiales. Falta de presupuestado)

procedimientos para el
control del area de
almacén.

Continuas pérdidas de
herramientas usadas
para mantenimiento.
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Anexo 11: Ineficaz cobertura de la cuota de venta

Mano de obra Método
Alta rotacién de Motivacion de vendedores Falta de estrategias para
personal de ventas. estrictamente extrinseca. Ndmero de contacto y promocion y difusién de
. correo de clientes productos.
Falta de motivacion del
i personal para sobrepasar su cobertugimercado
Falta de entrenamiento y g desactualizado. :
capacitacion del personal. meta individual. No existe un plazo
definido para el
No existen incentivos :?r)\aésoendfu((je?]ttzj desarrollo de
No se _cumple con la adicionales al cumplimiento de AconY | estrategias. Ineficaz
capacitacion anual. meta. Incompleta.
cobertura
) de la cuota
- Demoras en el surtido de de ventas
Entrega de pedidos fuera del I productos por parte del (<100%).
plazo previsto generan Vehiculos utilizados proveedor. limi
cancelaciones. por vendedores para Incumplimiento en
visitar clientes plazos de entrega.
Paralizaciones de vehiculos inoperativos. Ruptura gh Ehocg de
por fallas determinados productos. Cancelaciones de
N i ordenes de compra.
Descuido de los | 0 i<
) - ncremento imprevisto de -
No se compl_eto el planI de propleLa'rlols de los I demanda. Descontento cliente con
mantenimiento anual. vehiculos. el servicio.
Magquinaria Materiales
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Anexo 12: Numero de clientes atendidos menor al esperado

Mano de obra

Medio de control

Rotacién continua del
personal.

Falta de motivacion extrinseca
de los vendedores por
sobrepasar su meta individual.

Poca capacitacion para el

desarrollo de habilidades de

los vendedores.

Las metas individuales son
por tramos hasta su
cumplimiento.

Falta de actualizacion
anual del plan de
capacitacion.

Meta establecida en
base a intuicién del
jefe de ventas.

Meta fijada para el
periodo muy elevada.

No se construyen
escenarios de operacion.

Si stock es bajo, se priorizan
clientes recurrentes sobre
nuevos.

Ordenes desatendidas de
potenciales nuevos clientes.

Ruptura en el stock de
determinados productos.

Materiales

No existe un
responsable Unico

definido.

Base de datos de clientes

Namero de
clientes
atendidos
menor al
esperado
(<100%0).

desactualizada.

Vendedores dedican la
mayor parte de su tiempo
en conservar a clientes
actuales.

Método
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Mano de obra

Medio de control

Alta rotacion de personal.

Escasa motivacion

Brecha reciente.

meta mensual.

Nula capacitacion a
vendedores sobre
técnicas de venta.

Falta de motivacién
de los vendedores
para el ejercicio de

Poco seguimiento a la

Meta inadecuada
(desactualizada).

Plan de capacitacién anual
no actualizado.

Meta establecida por
consenso entre jefe de
ventas y vendedores.

Anexo 13: Brecha en la colocacién de productos por pedido

Método

Falta de difusion de
promociones y
ofertas por compras
masivas.

Poca comunicacion
con el cliente.

S~

Politica de la
empresa.

Toda promocion de
productos es
realizada por el
proveedor.

No se ha
estandarizado una
base de datos.

Incremento en el
precio de productos.

Sensibilidad al precio de
los clientes.

Pocas campafias
realizadas en el afio.

Incumplimiento en plazos de
entrega genera desconfianza en

el cliente.

Reduccioén en el
precio de venta.

Repentinas paradas de
vehiculos ocasionan
retrasos.

24\

Aumento en la venta
de productos en
presentaciones mas
grandes.

Ambiente

Mantenimiento inadecuado
de vehiculos.

Materiales

Brechaen la
colocacion de
productos por

pedido (<7
productos).
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Anexo 14: Exceso de devoluciones por un picking inadecuado

Mano de obra

No se han desarrollado
mecanismos de prevencién de
errores (poka yoke).

Personal distraido al momento de

realizar el picking de productos.

Baja motivacion del personal

para efectuar sus funciones.

Medio de control

Método

Falta de estandarizacion del
proceso de seleccion.

\

Contratacion de personal del
area sin evaluacion previa.

Insuficiente capacitacién de

Jefe de almacén
prioriza otros
indicadores.

operarios en practicas de
almacenamiento.

Plan de capacitacion anual
no actualizado.

El seguimiento del
indicador se realiza
de forma anual.

Errores humanos en
la transcripcion.

Transcripcién errénea
de pedidos en el
sistema.

Complejidad
del sistema.

No existe un plan de renovacion

No hay un responsable
definido encargado.

\"

Falta de plan de
renovacion de equipos.

desgastado.

Equipo de descarga de
materiales anticuado y

No hay equipos para

area.

reducir temperatura del

de infraestructura.

ambiente caluroso.

Area de trabajo con un

Condiciones climaticas.

Magquinaria

Ambiente

Falta de iluminacion en el
area de almacenes.

Mal célculo de las
luminarias requeridas.

Exceso de
devolucio-
nes por un
picking
inadecuado
(>5% devo-
luciones
totales).
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Mano de obra

Anexo 15: Brecha en el tiempo de entrega de pedidos

Poca capacitacion a
los auxiliares de
almacén sobre buenas
practicas de
almacenamiento.

Contratacion de auxiliares de
almacén por medio del sistema
de "recomendados”.

Medio de control

Alta rotacién de
conductores.

El plan anual de
capacitacion no ha
sido actualizado.

Falta de metas a
corto plazo del
indicador.

Nuevos conductores

desconocen las rutas

diarias establecidas
para el despacho.

Insuficiente
seguimiento del
indicador.

Jefe de almacén
prioriza otras tareas.

Método

Inadecuada
consolidacion
de pedidos.

Alta rotacion
del personal.

N

Meta establecida en
base a experiencia de
los choferes y jefe de

almacén.

No existe un
procedimiento para
estandarizar metas.

No existe un plan de
mantenimiento y
renovacion de
equipos.

Equipo de descarga de
materiales antiguo y
desgastado.

Paralizaciones
constantes de
vehiculos por fallas.

Plan de mantenimiento
preventivo de vehiculos
insuficiente.

Magquinaria

Bajo motli\éa(‘ii{nn del Brecha en
personal del area. tiempo de
entrega de

Demoras en despachos de pedidos
r (>15y3,0

pedidos por parte del 1
dias).
proveedor.
Ruptura de stock de

determinados productos.

Stock de seguridad
establecido no ha sido
calculado adecuadamente.

Materiales
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Anexo 16: Excesivas observaciones de clientes en las entregas

Mano de obra

No se capacita en
habilidades blandas a
los despachadores y
vendedores.

Personal de atencién al
cliente con un nivel de
orientacion hacia el
cliente inadecuado.

Falta de motivacion de
los despachadores en su
atencion al cliente.

No existe un plan
de incentivos o de
desarrollo.

Medio de control

Método

Responsabilidad no
definida en el MOF
de la empresa.

No existe un
procedimiento estandar
para el recélculo de las
metas.

Falta de seguimiento
mensual al cumplimiento
del indicador.

Demoras en la
subcontratacion de
vehiculos para
emergencias.

Meta establecida en

jefe de ventas.

base a la intuicién del

Proveedor Unico
del servicio.

Incumplimiento de
mantenimientos preventivos
establecidos.

Condiciones ambientales
externas.

Fallas en vehiculos retrasan la
entrega de pedidos en el plazo

estimado.

Proveedor de productos no
cumplié con el plazo de
entrega esperado.

Plan de mantenimiento de los

vehiculos insuficiente.

/

Magquinaria

Demoras internas
afectaron los plazos
habituales de envio.

Choferes no cumplen con el
procedimiento establecido
para el despacho de
productos.

Productos en condiciones no
Optimas para el cliente.

Malas condiciones de las vias
terrestres de transporte.

Materiales

>

Excesivas
observa-
ciones de
clientes en
las entregas
(>1,5%
productos
entregados)
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Mano de obra

Nivel de capacitacion
nulo en torno al
desarrollo de
habilidades blandas de
los trabajadores.

Escasa capacitacién a

Anexo 17: Brecha en las entregas exitosas

Medio de control

Contratacion de personal del
area (despachadores) sin
evaluacién orevia.

Método

Distribucion inadecuada en
almacén.

Falta de metas a
corto plazo del
indicador.

Escasa respuesta de la

empresa ante

incidentes internos o

externos.

Equivocaciones de los

Escaso seguimiento al

No existe un plan
de continuidad del

Brechaen
las entregas
exitosas
(<97%
entregas).

los despachadores y despachadores al objetivo por cumplir ne9oe”
choferes. efectuar el picking de planteado en el
los productos. indicador.
El encargado de Productos maltratados o
mantenimiento es golpeados durante el El proveedor no llegé a
nuevo en la empresa. Tenluidh idperatily trayecto a la empresa. tiempo con Io.s
v — por fallas ocasionan Productos recibidos productos requeridos.
Falta de organizacion retrasos inesperados. del proveedor con un
del encargado de nivel de calidad Ruptura de stock que impide
mantenimiento. Incumplimiento de la inadecuado. que se cumpla con lo
meta anual de solicitado a tiempo.
Certificados legales (SOAT, mantenimiento Fecha de vencimiento de
seguros) de los vehiculos no preventivo. productos cercano al fin Stock de seguridad
renovados a tiempo. de su vida util. insuficiente.
Magquinaria Materiales
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Anexo 18: Diagrama de flujo del proceso de evaluacion de productos

Inicio

Llegada y recepcion de
los productos

Descarga de los
productos

v

Muestreo y evaluacion
de los productos

&

A

| producto s
encuentra en
optimas
condiciones?

[ Se necesita mayor informacion
v \ 4 v
Los auxiliares de
El productoes | Auxiliares de almacén

almacén extraen otro
aceptado

producto para la

muestra

Se agrupan los
productos
aceptados

rechazan el producto.

Los auxiliares se
comunican con el jefe
de almacén
Genera formato de
aceptacion de

El jefe de almacén
contrasta las
productos

condiciones del
=
L producto

&
producto lo hace
inaceptable?

Genera formato de
rechazo de productos

\/I/i\
\4

Informe final de estado

del pedido

—]

Consolidacion en
el sistema

[

Fin del proceso de\

descarga y evaluacion
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Anexo 19: Estado de Resultados de la empresa afo 2019

DISNORTE SAC.
RUC:20538995879
ESTADO DE RESULTADOS
Del 01 de Enero al 31 Diciembre 2019
(Expresado en Soles)

Ventas Netas (Ingresos Operacionales)
Otros Ingresos Operacionales
Total Ingresos Brutos

Costo de Ventas
Utilidad Bruta

Gastos Operacionales
Gastos Administrativos
Gastos de Ventas
Utilidad Operativa

Otros Ingresos (Gastos)

Ingresos Financieros T.C.

Gastos Financieros

Otros Ingresos

Otros Gastos

Resultado por Exposicién a la Inflacién

Utilidad (Perdida) antes de Partc. E Impuestos
Adiciones para determinar Renta Imponible
Resultado antes del impuesto

Participacion de utilidades

Renta del Ejercicio

Impuesto a la Renta

Utilidad (Pérdida) Neta 31/12/2019

> — c—

C.PC. Lenin Egolonia Cérdova
3

Mat. - 720
. P.C.

2019
SI. 48,005,264
SI. 48,005,264
SI. -44,349,183
SI. 3,656,081
SI. -238,696
SI. -3,448,359
SI. -30,974
SI. <
SI. -58,848
Sl. 251,670
Sl. 161,848
SI. 104,144
SI. 265,992
SI. -21,279
SI. 244,713
SI. 72,190
SI. 172,523
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ESTUDIO DE MEJORA DE LOS PROCESOS OPERATIVOS Y

LOGISTICOS EN DISTRIBUCIONES DEL NORTE ORIENTE S.A.C.

INFORME DE CRIGIMNALIDAD
8. 8w 3% 2%
INDICE DE SIMILITUD FUENTES DE INTERNET ~ PUBLICACIONES TRABAJOS DEL

ESTUDIANTE

ENCONTRAR COINCIDENCIAS CON TODAS LAS FUENTES (S0LO SE IMPRIMIRA LA FUENTE SELECCIONADA)

40

* hdl.handle.net

Fuente de Internet

Excluir citas Activo Excluir coincidencias < 15 words

Excluir bibliografia  Activo

133




134



