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RESUMEN
En este proyecto de titulacion se realiz6 una mejora de los procedimientos de la
empresa de fertilizantes ABC, mediante el método de redisefios de procesos, con la
finalidad de optimizar los recursos que poseen para que se utilicen de manera mas

eficiente, minimizar los costos operativos y aumentar el margen de utilidad.

Durante las entrevistas y el analisis de los procesos actuales de la empresa, se
identificaron problemas en la comunicacion interdepartamental, en especial en las areas
de ventas y operaciones, lo que ocasiond que no se distribuyera correctamente la
informacion sobre los pedidos programados, la capacidad de produccién, la cantidad de
despachos y las nuevas recepciones de productos. Debido a esto en algunas ocasiones se
realizaban horas extras para el cumplimiento de las érdenes, lo que generaba costos
adicionales y en otros momentos se incurrié tiempo muerto en la produccion, lo que

disminuyo el rendimiento de los recursos.

Es por ello que se realiz6 una propuesta de nuevos flujos de procesos donde la
informacion se distribuya entre los departamentos. Ademas, como parte del redisefio, se
incluyeron actividades complementarias tales como pronésticos de demanda, cuadros

colaborativos, mantener stocks de seguridad y un analisis ABC de inventarios.

Al implementar estas mejoras se calculé que la empresa obtenga ahorros por la
disminucion de los costos de mano de obra, recepcion y transporte de la materia prima.
Como resultado se obtuvo un ahorro de $23449 en los meses de mayor produccion y

$15087 en los de menor produccion, lo que aumento su flujo de caja en 9.30%.
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INTRODUCCION
La falta de comunicacion entre los departamentos de una empresa es un problema
comun que causa dificultad en la toma de decisiones, conflictos en el funcionamiento de

los procesos y el incremento de los costos operacionales.

La empresa comercializadora de fertilizantes debe satisfacer los requerimientos de
sus clientes en un corto periodo de tiempo por lo que, necesita mantener una alta
integracion entre sus departamentos especialmente, los involucrados directamente con la
generacion y comercializacion de los productos. Por esta razon, el objetivo principal del
proyecto es mejorar los procesos de las areas de ventas y operaciones para lograr una
mayor productividad mediante el redisefio de las actividades y la optimizacion del flujo

de informacion.

En el primer capitulo se realiza el diagnostico de la situacion actual de la empresa
utilizando la técnica del Design Thinking, se define el problema principal y los
objetivos, ademas en el segundo capitulo, se presenta el analisis del micro y macro

entorno, en el cual se definen todas las areas de la empresa.

En el tercer capitulo, se realiza el andlisis situacional de los procesos para identificar
los principales problemas y las causas asociadas, mediante la observacion directa y la

realizacion de diagramas de causa y efecto.

Finalmente, en el cuarto capitulo se exponen los procesos redisefiados, con la
introduccion de nuevas actividades que ayuden a la empresa a erradicar los problemas
identificados y de esta forma conseguir aumentar su margen de utilidad a través de la

disminucion de sus costos.



1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1 Antecedentes

Hasta 1970 la agricultura fue el principal pilar economico del Ecuador debido a, su
gran evolucion y expansion gracias a la exportacion de materias primas. No obstante,
esta actividad quedo relegada en su importancia sobre el PIB (Producto Interno Bruto)
tras el boom petrolero de precios altos. A partir de los 80, el sector agricola estuvo

fuertemente orientado hacia la agro-exportacion. (Ministerio de Agricultura, 2016)

Actualmente, sigue siendo uno de los principales rubros de la economia ecuatoriana
y la segunda actividad generadora de divisas, después del petréleo, y con un impacto

significativo en la generacion de empleo especialmente, en el area rural.

El peso relativo de la agricultura en el PIB refleja que hay un bajo dinamismo en el
sector agropecuario, al compararse con otros sectores, y una fluctuante variabilidad de
la capacidad adquisitiva de los productores, ocasionado por las variaciones de precios,
aunque los volumenes de produccion agricola se mantienen o aumentan con el paso del

tiempo.

La agricultura tiene una dependencia baja en torno a insumos importados, sin
embargo, acorde a la informacion de LML Consultores con datos analizados hasta el
2013, el 51% de lo importado en el mercado de insumos agricolas son fertilizantes y se
distribuyen de la siguiente manera: edafico, con el 85% de las importaciones, foliares
con el 14%; y un porcentaje poco significativo de importaciones de fertilizantes

hdmicos.

El segundo grupo representativo de importaciones de insumos agricolas es el de

agroquimicos, con el 37% de lo importado para la agricultura, lo que incluye las



compras de insecticidas, herbicidas, fungicidas, coadyuvantes y otros similares.

(Consultores, 2013)

Segun datos manejados por el Ministerio de Agricultura, Ganaderia, Acuacultura'y
Pesca, la pequefia agricultura representa el 31% de la superficie productiva del pais y
agrupa alrededor de 425 mil unidades familiares, de las cuales el 61% utiliza
fertilizantes. La mediana agricultura tiene una ocupacion del 40% de la superficie
productiva, conformada por 310 mil unidades familiares de las que el 66% utiliza
fertilizantes. Finalmente, el 23% de la superficie productiva ecuatoriana pertenece al
agricultor empresarial, que en su gran mayoria (95%) utiliza fertilizantes y plaguicidas.

(Ministerio de Agricultura, 2016)

Se estima que el importe destinado a la compra de fertilizantes y agroquimicos
representa entre el 20% y el 40% en la estructura de costos de los agricultores
nacionales. Esto debido a que el uso de estos insumos se ha vuelto indispensable para
mantener el rendimiento productivo de las tierras. La evolucion del volumen de

importacién en toneladas de fertilizantes puede apreciarse en la ilustracion 1.
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lustracion 1. Evolucidn por toneladas importadas de fertilizantes

Fuente: Banco Central del Ecuador. Elaboracion: Autores



Para el 2014, el volumen de importaciones aumentd y volvié a decrecer en el 2015,
lo que coincidio6 con la recesion econdmica, pues la demanda de fertilizantes depende
directamente de la actividad agricola, donde el producto tiene una baja probabilidad de

ser sustituido. (Ministerio de Agricultura, 2016)

Para hallar el problema principal en la empresa de fertilizantes sobre la que se va a
tratar el presente proyecto, se utilizo la técnica del Design Thinking, a través del
procesamiento y analisis de la informacién obtenida mediante entrevistas a
colaboradores de la empresa, entre los que se pueden mencionar al Subgerente y
representantes del personal administrativo, ventas, crédito y cobranza, importaciones y

almacén.

Con el objetivo de obtener una vision mas amplia al respecto, se procedi6 a
contactar a competidores, clientes, proveedores y pequefios agricultores. Una vez
obtenidas sus opiniones, se filtr6 aquella informacion relevante y se agrup0 a través de
insights y mapas de empatia, que permitieron clarificar la situacion actual de la empresa

y la consecucion de las mejores posibles soluciones.

Para evitar sesgo, se utilizo la técnica de lluvia de ideas de soluciones, las que se
evaluaron por importancia y dificultad de aplicacion a través de la matriz IPO (Insight,

Principles and Oportunities).

1.2 Definicion del problema

La demanda en la industria de fertilizantes es fuertemente dependiente del
crecimiento y desarrollo de agricultores pequerios, medianos y empresariales. Por lo
que, es de suma importancia considerar que el sector agricola es altamente volatil y que
se ve afectado por factores externos, tales como el clima y el estado de los suelos, por lo

que requiere soluciones en un corto periodo de tiempo. (Agricultura, 2011)



Cuando los periodos de reaccion para satisfacer la demanda son cortos, es
indispensable contar con una alta integracion entre los departamentos. Es por esto que
surge el problema: ;Como organizar el flujo de informacion entre los departamentos de

ventas y operaciones?

Esto conlleva a que el presente proyecto se enfoque en exponer una propuesta de
mejora en los procesos en las areas de ventas y operaciones, con el objetivo de

conseguir comunicacion y productividad mas eficientes dentro de la empresa.

1.1.1 Modelo Design Thinking
Esta metodologia permite conocer los Insights de los involucrados en determinada
problematica y, a través de la comprensién de las necesidades de los clientes, dar

soluciones creativas y efectivas.

La primera etapa trata sobre empatizar, por lo que se necesito seguir estos
planteamientos: ¢cual o cuales son los ambitos de influencia?, ;hay expertos en el
tema?, ;quiénes son los actores involucrados?, ¢cuéles son los lugares implicados? Lo
gue nos permitio conocer que el ambito de influencia esta ubicado en el territorio
ecuatoriano, los involucrados directos son trabajadores de la empresa de fertilizantes,
los indirectos sus competidores o clientes y los expertos son personas involucradas en el

sector de insumos agricolas.

Tras establecer quiénes serian los entrevistados (personal de la empresa,
competidores directos, clientes, proveedores y aliados), se pudieron obtener sus

apreciaciones sobre la problematica:

+ El Subgerente y varios colaboradores de la empresa comentaron que el tiempo
de reaccion del departamento de operaciones respecto a los despachos es corto,

debido a que el nimero de pedidos varia por dia. Esto depende de las 6rdenes



del departamento de ventas. Como consecuencia, deben incurrir en

sobretiempos.

+ Los proveedores de transporte comentaron que, en ocasiones, deben esperar por
largos periodos de tiempo para cargar los productos a los camiones; mientras
que los proveedores de maquinaria dijeron que sus contratos se realizan por

horas.

+ La mayoria de los competidores vende fertilizantes al contado y solicitan a sus
clientes que realicen los pedidos grandes con un periodo de anticipacion de 24 a
48 horas. Algunos de los competidores venden, ademas de los fertilizantes, otros

insumos agricolas.

+Uno de sus clientes de gran volumen de compra comentd que ellos realizan
prondsticos de forma anual sobre su produccion y los pedidos que realizaran a
sus proveedores. Esta informacion se la proporciona a la empresa para que ellos
puedan realizar sus planificaciones, pero existen ocasiones donde se necesita
cierto producto de manera urgente dado que el sector agricola es volatil y

necesitan que la empresa de fertilizantes X cumpla con ello.

+ Sus aliados comentaron que ellos trabajan en conjunto para poder ayudar al
agricultor mas pequefio: buscan hacer dias de campo donde promocionan y
capacitan a las personas para que la utilizacién de sus productos en los sembrios

sea lo mas provechoso y consigan una buena cosecha.

Se realizaron también mapas de empatia que resumen las entrevistas:



PIENSA Y SIENTE?

£Qué

Sienten incertidumbre al no saber con
anticipacién el tiempo y los dias en que
se va a requerir los servicios de
magquinaria y transporte en la empresa. :Qué

OYE?

Escucha que es un
problema comiin que
no siempre se respetan
los horarios de
despacho de productos
a clientes.

HACE Y DICE?

VE?
Choferes observan que las
condiciones del lugar al que
deben acudir ensucia los
camiones.
Proveedores de
magquinarias son requeridos
por horas.

Reciben llamadas para trabajar en la
empresa pero a veces no pueden cumplir al
estar ocupados con otros trabajos

ESFUERZOS

Proveedores de maquinaria deben
hacer constantes mantenimientos.
Transportistas deben esperar largos
eriodos para el despacho de pedidos.

RESULTADOS

A los proveedores les gustaria ser
notificados con suficiente tiempo de
anticipacion para poder cumplir con el

trabajo asignado sin contratiempos.

llustracion 2. Mapa de empatia proveedores

Elaboracién: autores

£Qué

PIENSA Y SIENTE?

iQueé

Quisieran poder realizar mas ventas pero se ven
limitados por la capacidad y la planificacién.
Sienten estrés al tener poco tiempo de reaccion
para la parte operativa.

Sienten que podrian hacer su trabajo mas rapido

£Que

OYE?

Escucha que otras
empresas colaboran
mas estrechamente con
los demas actores de la
cadena de suministro.

HACE Y DICE?

VE?

Ven que se ha incurrido en
mayores gastos por
sobretiempos, se limita la
cantidad de ventas. Los
pedidos se realizan con poco
tiempo de anticipacién.

Informacion se comparte por correo
electronico y se controla de forma manual.
Se manejan clientes grandes y medianos.

ESFUERZOS

RESULTADOS

Colaboradores del 4rea operativa deben hacer horas
extras para alcanzar los objetivos de ventas.
Personal administrativo destina mucho tiempo a
ingresar informacion.

A los colaboradores les gustaria tener una
mejor planificacion y forma de comunicacion
para evitar retrasos, sobretiempos y pérdidas

de ventas.

llustracion 3. Mapa de empatia trabajadores de la empresa

Elaboracién: autores




iQué
PIENSA Y SIENTE?

Siente que su producto es de mayor
prioridad gque otros, por lo tanto merece
mas atencion.

Piensa a quienes debe pedir cierto producto

gue le ofrezca mejores beneficios. £Qué
VE?

iQué
OYE?
Escuchan que en

la empresa de
fertilizantes X se

Observa que la empresa X

ie ntES & a realiza despacho fuera del

horario de trabajo.

pueden hacer
pedidos con poco Ve que el mercado agricola
tiempo de es volatil y a veces la
anticipacion planificacién no se cumple.

HACE Y DICE?

Megocia con los proveedores la compra total para
el afio, pero los pedidos seran de acuerdo a la
necesidades y demanda del momento

ESFUERZOS RESULTADOS

Consigue los productos que desea, ya sea con
su proveedor de siempre o con otro.
A las plantaciones hay gue colocarles el
producto en el momento que es o se mueren.

Realiza planificaciones para poder tener
buena logistica al momento de sus
abastecimientos,

lustracion 4. Mapa de empatia clientes de la empresa

Elaboracién: autores

Posteriormente, se realizaron mapas de experiencia para visualizar mejor los puntos

criticos del problema y su afectacion sobre los actores principales:
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llustracion 5. Mapa de experiencia trabajadores de la empresa

Elaboracién: autores
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lustracion 6. Mapa de experiencia clientes

Elaboracién: autores
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llustracion 7. Mapa de experiencia proveedores.

Elaboracion: Autores

Finalmente, quedaron definidos los siguientes Insights:

1. Falta de protocolos de comunicacion entre los departamentos y con los
actores externos a la organizacion: a través de las entrevistas se pudo
conocer gue el procesamiento de informacion se realiza de forma
manual y el principal medio de comunicacién es el correo electrénico.
Las relaciones con proveedores son de forma estrictamente comercial.

2. Planificacion de produccion y ventas de acuerdo con la volatilidad del
sector agricola: una de las principales probleméticas que se presentan en
la empresa es el poco tiempo de reaccidn que tiene el personal operativo
para satisfacer la demanda de los clientes debido a las fluctuaciones en

sus necesidades de fertilizante.
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3. Falta de equipos y maquinaria: en relacion con el Insight anterior, el
poco tiempo de reaccion se agrava con la poca disponibilidad de equipos
y maquinarias con las que cuenta la empresa en épocas de picos de

demanda.

El problema inicial planteado por la empresa fue que sus productos perdian calidad
al momento de la produccion debido a un gran volumen de mezclas por producir en
ciertos dias, lo que provoca tener que realizar procesos secundarios para de esta forma

llegar a la calidad requerida.

Durante las entrevistas realizadas se pudo consolidar que ese problema se originaba
debido al poco tiempo de reaccion que habia desde que se emite el pedido del cliente
hasta su entrega. Los clientes realizaban pedidos grandes de manera imprevista al
departamento de ventas y estos realizaban la orden de produccion en poco tiempo, lo
que provocaba tener que acelerar los procesos dentro del &rea operativa y tener que

trabajar por encima de su capacidad y en sobretiempo.

Por lo tanto, el problema quedo replanteado de la siguiente manera:

Problema inicial Problema replanteado

¢Como manejar grandes volimenes de | ;Como organizar el flujo de informacion
produccion sin perder la calidad requerida | entre los departamentos de ventas y

por el cliente? operaciones?

De manera que la solucién mas adecuada proveniente de la técnica Design Thinking
fue implementar el método de las ocho fases para la mejora de procesos dentro de la

empresa de fertilizantes ABC.

11



1.2 Objetivos del proyecto
1.2.1 Objetivo general
Implementar el redisefio y mejora de los procesos junto con el flujo de informacion
entre los departamentos de ventas y operaciones de la empresa de fertilizantes ABC,
ubicada en la ciudad de Guayaquil, con la finalidad de aumentar la eficiencia y

productividad con los recursos que se poseen.

1.2.2. Objetivos especificos

e Analizar los diferentes procedimientos que se realizan actualmente dentro de los
departamentos de la empresa, para compararlos con los nuevos procesos a
implementar.

e Identificar el origen de los problemas de comunicacion que se encuentran en el
ciclo operativo, para corregirlos y ajustarlos de acuerdo con las necesidades de
la empresa.

e Establecer indicadores de rendimiento estratégico de los diferentes
procedimientos, para un correcto control de la nueva metodologia a
implementar.

e Determinar el impacto de la implementacion de las mejoras en la estructura de

costos y gastos, para verificar la rentabilidad del proyecto.

1.3 Justificacion

En el Ecuador, el producto interno bruto es estructurado entre otros factores por
varias industrias, siendo los sectores mas fuertes el de construccion, hidrocarburos,
agricultura y manufacturas, que dinamizan el crecimiento de la economia en general. (El

telégrafo, 2012)
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En cuanto al sector agricola, segin un estudio de superficies de produccién
agropecuaria realizado por el Instituto Nacional de Estadisticas y Censos (INEC) en el
2012, en el pais se destinaron 7.38 millones de hectareas Unicamente para la realizacion
de la agricultura, siendo un 48% de estos destinado a areas cultivables. La mayor
concentracion se encuentra en las provincias de Esmeraldas, Manabi, Guayas, Los Rios

y Loja. (El Telégrafo, 2013)

Al tratarse de sembrios, estos deben mantener un ciclo de cultivo éptimo antes de la
cosecha, por lo que requieren de diferentes cuidados y controles para soportar las
diversas plagas, enfermedades y condiciones externas que perjudican el resultado del
producto final, por ello es importante la intervencion de varios participantes dentro de la
cadena de suministro, los cuales aportaran con productos como abonos, fertilizantes,
fungicidas, insecticidas, herbicidas, nutrientes y demas, que seran utilizados para

generar el producto con la calidad requerida.

En este contexto, es importante la comunicacion apropiada entre los diferentes
agentes que intervienen en la cadena de produccién agricola, a fin de determinar los
tiempos de ciclo y realizar planificaciones en base a prondsticos. El mercado agricola
puede llegar a ser volatil por los factores externos que se puedan presentar, por lo cual,
el tiempo de reaccion y los procesos deben estar correctamente desarrollados y

definidos.

El problema de comunicacion transciende a la empresa proveedora de fertilizantes
agricolas ABC debido a que se han identificado problemas de esta naturaleza que
producen una cadena de conflictos que involucran al departamento de ventas,
operaciones, importaciones que inciden en costos financieros innecesarios como horas
extras, quejas de los clientes, retraso en la produccion y despacho, asi como costos

adicionales de proveedores. Una de las causas principales es que se comunican
13



Unicamente a través de internet y omiten protocolos, lo que ocasiona malentendidos,
demoras en la produccién y despacho, ademas se originan subprocesos adicionales que

generan mas costos.

La empresa de fertilizantes ABC puede redisefiar sus procedimientos para que estos
se ajusten a las condiciones del mercado, optimizando sus recursos y conseguir una

mejora enfocada.

1.4 Alcance y delimitacion del proyecto

El proyecto analizard los procesos relacionados con la comunicacion entre los
departamentos de ventas y operaciones dentro de la empresa de fertilizantes ABC, que
cuenta con plantas para la elaboracién del producto en la ciudad de Guayaquil y

diferentes sucursales para el despacho en localidades agricolas alrededor del pais.

El método de design thinking se enfocara en los problemas de los departamentos, e
indagara dentro cada area de la empresa los conflictos que mantienen en la realizacion
de sus actividades tales como: falta de organizacion, inadecuado manejo de

informacion, alto ciclo de produccién que redundan en aumento de costos operativos.

Previo a la implementacion de la mejora, se haréd un estudio para el redisefio de los
procesos actuales, se comenzara desde las planificaciones anuales iniciales y los pedidos
de los clientes, pasando por las actividades operativas en donde se transforma la materia
prima y en producto ensacado, hasta que se realiza el despacho del bien en el momento

requerido.

Con el redisefio de los procesos se espera que disminuya el ciclo productivo,
haciendo que la informacion que se trasmite entre los departamentos sea pertinente en el

tiempo y momento adecuado. De esta forma la empresa manejara una mayor
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productividad y eficiencia en los recursos y podra satisfacer la demanda del mercado

agricola de manera efectiva.

Finalmente, se realizara un estudio financiero para la implementacién del nuevo

método de mejora, en donde se evaluara el antes y después del cambio y los beneficios

econdmicos que se puedan obtener a través de su ejecucion.

1.5 Cronograma del proyecto

Octubre Noviembre Diciembre Enero Febrero
Actividad Dias Inicio Fin 1 5 10 15 0 26 | 1 5 0 15 0 6 [ 1 5 M0 15 o 5 [ 1 5 M 45 o zE [ 1 5 10
Inicio 1 |jwe 0SM0MTF) jue OSHONT | &
Presentacion alternativas de
problemas 5 |jue D50MTT| mar 10007 .
Eleccion de problema T | mie TNOMT| mar 170017 -
Entrevistas al personal yterceros | 12 | mie 1810077 mar 310017 —
Insights encontradaos T | mie OWMT| jue 09MAT —
Soluciones factibles G | wie 101117 | dom 1307 -
Elaboracicn de la seccion | 200 | lun 2000117 | mar 12102107 I
Elaboracion de la seccion |l T [mie 132077 mar 1912107 —
Elaboracicn de la seccion il W6 |mie 2001217 lun 0507115 I
Elaboracion de la seccion Wl 0 |fmar 00N jue 1310115 [
Conclusiones yrecomendacione] 2 | vie 1300118 | mar 2300118 m
Dedicatorias w Sgradecimientos 1 |mie 24001 mar 30/0115 =
Infografia T |jue 2510118 sab 030215 [ —
Hewvizion del proyecto e intogratia
par parte del tutar 2 |lun 05021 jue 0BI02HS =
Fin 1 |wie 0HO0213) vie 0H021E N

llustracion 8: Cronograma del proyecto

Elaboracion: Autores
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2. ANALISIS DEL MICRO Y MACRO ENTORNO
2.1 Analisis de la Situacion
Para tomar decisiones acertadas y hacer propuestas que realmente ayuden al
desarrollo y mejora de la empresa de fertilizantes, es importante conocer de forma

detallada el entorno en que realiza sus actividades.

En esta seccion, se efectuara el analisis del microentorno de la empresa, asi como de
los factores macroecondmicos mas influyentes: econémico, politico, social y

tecnoldgico.

2.1.1 Anélisis del macro entorno
2.1.1.1 Entorno Politico.

En el entorno politico ecuatoriano hay un antes y un después del gobierno de la
revolucion ciudadana. Con el nuevo mandatario Lenin Moreno, se han revelado graves
problemas de corrupcion que llevaron al mandatario a retirarle las funciones al
vicepresidente, y consecuentemente se nombré una nueva autoridad para la
vicepresidencia, este contexto politico crea expectativas de cambio que se fortaleceran
con la realizacion del referéndum, que en caso de ser positivo se generaran cambios en

la constitucidn politica, econdmica y social del pais.

El caso de corrupcion relacionado a la constructora Odebrecht y la consulta popular
han sido dos de las principales causas de inestabilidad dentro del movimiento Alianza
Pais (AP) del presidente Lenin Moreno. Actualmente, los miembros de AP se han
dividido por su apoyo al primer mandatario o al ex presidente Rafael Correa, con quien
Moreno ha tenido roces desde el inicio de sus funciones por sus comentarios sobre la

situacion del pais.
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Por otra parte, entre las nuevas politicas dentro del sector de agroquimicos, desde
octubre del afio 2016, las empresas 0 personas naturales que tengan actividades
relacionadas con la comercializacién y produccion de fertilizantes deben registrarse en
la Agencia Ecuatoriana de Aseguramiento de la Calidad del Agro, entidad
gubernamental encargada de regular y controlar actividades comerciales relacionadas
con insumos agricolas, con la finalidad de garantizar su correcto funcionamiento y

disponibilidad para los agricultores. (Agrocalidad, 2016)

2.1.1.2 Entorno Econémico
El Fondo Monetario Internacional, en el World Economic Outlook, proyect6 un
ligero incremento del 0,6% del Producto Interno Bruto ecuatoriano para el afio 2018, lo
cual significa mejoria en la economia, en contraste a previas proyecciones del FMI que
otorgaban a Ecuador un decrecimiento econémico del 0,3% para el 2018. (Fondo

Monetario Internacional, 2017)

Al considerar los datos oficiales del Banco Central del Ecuador, se puede evidenciar
que el PIB mostr6 un aumento del 1,9% para el segundo trimestre del 2017, comparado
con el primer trimestre del mismo afio. Si se analizan los datos de forma interanual es
decir, con respecto al segundo trimestre del 2016, la variacién en el PIB es del 3,3%.

(Banco Central del Ecuador, 2017).

En septiembre de 2017, la tasa de desempleo fue del 4,1%., el empleo adecuado fue
del 40%, mientras que el subempleo aumentd del 19,4% al 20,5%. A noviembre del
mismo afo, la canasta familiar basica alcanzo el monto de $706,31. La inflacion del

mes fue de -0,22%, mientras que la acumulada fue de -0,38%.

En el mes de agosto, la balanza comercial fue positiva debido principalmente al

aumento de las exportaciones de petrdleo y sus derivados. Sin embargo, se present6 un
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déficit en la balanza comercial no petrolera, ocasionado por el incremento acumulado
del 21,8% de las importaciones, superiores al 9,8% acumulado de exportaciones. En el
periodo de enero a septiembre 2017, la balanza comercial petrolera tuvo un superavit de
2 661,9 millones, mientras que la no petrolera aumenté su déficit, con una variacion

interanual del 116,2% (INEC, 2017)

Como ya se ha mencionado previamente, el estudio del sector de fertilizantes se
vincula con el sector agricola. Es importante mencionar que para el periodo de abril a
junio del 2017 se registr6 un crecimiento del 0,9% de la actividad agricola al
compararlo con el primer trimestre del afio. La variacion interanual también muestra un
aumento significativo del crecimiento econémico, llegando a un incremento 4%. (Banco

Central del Ecuador, 2017)

A continuacion, se muestra las variaciones por trimestres desde el 2015 hasta el

segundo trimestre del 2017.

Tabla 1. VAB sector agricola

0 - - - - - - -

= o = o = o = o = o o = O = o = o = o

~N N N N N ~N N N N N

Variacién t/t-1 1,1 -0,3 0,2 0,6 -1,3 -0,3 0,4 0,4 2,2 0,9
Variacién t/t-4 3,2 1,9 1,5 1,6 -0,8 -0,8 -0,6 -0,7 2,8 4

Fuente: Banco Central del Ecuador

Elaboracién: autores
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VAB sector agricola

PORCENTAJE

-2

- Variacion t/t-1 ©-— Variacién t/t-4

lustracion 9. VAB sector agricola
Fuente: Banco Central del Ecuador

Elaboracién: autores

2.1.1.3 Entorno Social
El Instituto Nacional de Estadisticas y Censos realiz6 una encuesta con el objetivo
de identificar los grupos socioecondmicos del pais. Los niveles A'y B son los mas altos
y agrupan al 1,9% y el 11,2%, respectivamente. En el tercer estrato, C+, se encuentra el
22,8% de la poblacidn. La mayoria de los ecuatorianos encuestados, el 49,3%, se
encuentra en el cuarto estrato, denominado C-. Finalmente, el 14,9% restante se

encuentra en el ultimo nivel socioeconémico D.

La economia y los héabitos de consumo de los ecuatorianos se explica usando la
estratificacion. Los de nivel socioecondmico mas alto, A y B, realizan sus compras en
centros comerciales, usar internet y tener seguros privados. En su mayoria, son
profesionales que desempefian cargos de administradores, directivos, cientificos y
similares. Menos de la mitad de las personas de estrato C realiza sus compras en centros

comerciales y se desempefian como trabajadores de los servicios, comerciantes y
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operadores de instalacion de maquinas. En el nivel socioeconémico D en cambio, se
encuentran trabajadores no calificados, comerciantes informales, operadores y algunos

se encuentran inactivos. (INEC, 2017).

Para el primer trimestre del 2017, el sector agro concentra el 29% del empleo en el
pais, mientras que para el mismo periodo el indice de actividad econdmica tuvo un
incremento del 6% con respecto al 2016. (Banco Central del Ecuador, 2017) Entre los
afios 2016 y 2017, la tasa anual de inflacion se mantuvo por debajo que la tasa anual de
evolucion del salario nominal promedio, reduciendose la brecha entre ambas (INEC,

2017).

Con respecto a los habitos de compra y utilizacion de fertilizantes, en un estudio
sobre el uso y manejo de agroquimicos, publicado en Ecuador en Cifras en el afio 2014,
se determind que los agricultores con cultivos transitorios utilizan més agroquimicos

que quienes tienen cultivos permanentes.

A nivel nacional, se utilizan fertilizantes en el 81% de los transitorios y 56% de los
permanentes. Los fertilizantes de composicién mayoritariamente organica se aplican en
aproximadamente 396 619 hectareas de los dos tipos de cultivos. Los fertilizantes
quimicos tienen una mayor aceptacion debido a que, se usan en el 75% de los
transitorios y en el 51% de los permanentes, que en conjunto suman 1 699 135

hectareas. (Ecuador En cifras, 2014)

2.1.1.4 Tecnoldgico
Politicas de estado apoyan al crecimiento del uso de la tecnologia en el Ecuador. A
través del Ministerio de Telecomunicaciones, se realizaron inversiones en la
implementacion de fibra 6ptima para todo el pais, capacitaciones para evitar el

aislamiento digital y visitas de aulas moviles a los barrios. Para el 2016, el 57% de la
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poblacion utiliza técnicas de informacidn y posee un teléfono celular, el 56% de
personas utiliza internet, el 42,3% de hogares tiene una computadora de escritorio o

portatil y el 36% tiene acceso fijo a internet. (Ministerio de Telecomunicaciones, 2016)

En el &ambito empresarial, en todas las industrias se ha implementado la tecnologia
como parte de los procesos cotidianos, para simplificar la entrada, procesamiento y
salida de informacidn en las diferentes areas que forman parte de cada unidad. Para el
2014, el 94% de empresas utilizaba internet y el 60%, aplicaciones ofimaticas. A
continuacion, se muestra un grafico en el que se resume la evolucion de las inversiones

en tecnologias de informacion y comunicacion por sectores.

Inversion en TIC por sectores (en ddlares)

27 643.736 37.643.736
51.947.900

20.806.660 20.806.660
11.134.002

39.683.107 39.683.107
43.082.852

45.989.842 45.989.842
31.603.065

2012 2013 2014
O comercio manufactura mineria servicios

lustracion 10. Inversién en TIC por sectores
Fuente: Ministerio de Telecomunicaciones

Elaboracién: autores

En empresas industriales, la tecnologia no solo se usa en las areas administrativas,
sino que es parte fundamental de los procesos de manufactura. La amplia variedad de
maquinarias disponibles y la posibilidad de personalizacion obligan a empresarios a

analizar los pros y los contras de utilizarlas.
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En el caso de empresas dedicadas a la venta de insumos agricolas, las mezcladoras
son indispensables, asi como aquellas maquinarias que dosifican la cantidad de
producto con la finalidad de empaquetarlo para la venta o almacenamiento. La inversion

en este tipo de activos fijos es bastante alta. (EI Comercio, 2017)

Adicionalmente, se necesitan espacios de almacenamiento adecuados, siendo estos
contenedores y bodegas especialmente construidos para conservar la calidad del

producto.

2.1.2 Andlisis del micro entorno

2.1.2.1 Fuerzas de Porter.

El concepto de las cinco fuerzas de Porter fue originado en 1979, por el economista
norteamericano Michael Eugene Porter, quien es renombrado mundialmente por sus
investigaciones para mejorar el posicionamiento de las empresas, crear modelos
economicos y dar asesoramiento para el desarrollo econdmico de paises o regiones.
Actualmente, es profesor dentro de la universidad de Harvard, dando catedra de los
temas desarrollados por él, ademas de ser el fundador del Instituto para estrategia y

competitividad de dicha institucion. (Institute of Strategy & Competitiveness, 2015)

Las cinco fuerzas de Porter son una medida para desarrollar tacticas en las cuales se
examina el ambiente en el que se desenvuelve la empresa. Por lo general, las compafiias
observan los movimientos de sus competidores directos y toman decisiones en base a
estos, no obstante, existen otras fuerzas competitivas que hay que estudiar, tales como
los clientes, los proveedores, nuevos competidores y los productos sustitutos. (Porter,

2008)

A continuacion, se detallan estos elementos:
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La amenaza de entrada de nuevos competidores: en este punto se examina la
dificultad de empresas con caracteristicas similares para incursionar en el
mercado actual de la organizacién y ganar participacion dentro de él, lo que
originaria presion en los precios y costos. Esto depende de la altura de las
barreras de entrada existentes en el mercado; si estas son altas, es poco probable
que un competidor aparezca; mientras que, si son bajas, existe libertad para
acceder al sector. (Porter, 2008)

El poder de los proveedores: los proveedores ejercen presion dependiendo del
poder de negociacion que posean, sera alta si ellos son los Unicos que pueden
abastecer los suministros que necesita la empresa, por lo que pueden jugar con
los precios y la calidad segun les convenga. En cambio, seré baja si la empresa
puede decidir entre gran variedad de proveedores sin incurrir en costos elevados.
(Porter, 2008)

El poder de los compradores: los clientes de la empresa, al igual que los
proveedores, dependeran del poder de negociacion que posean. Existen varios
elementos que se consideran para establecer el dominio que tiene el comprador
sobre la empresa, tales como el volumen de compra, la cantidad de clientes en el
medio y del tipo del producto comercializado. El nivel del poder serd alto si el
cliente puede exigir mejores precios o aumento de la calidad. (Porter, 2008)

La amenaza de los sustitutos: los productos sustitutos son los que cumplen con
un similar cometido del producto ofertado por una compafiia, pero de una forma
distinta a la primera. Estos pueden ser dificiles de identificar porque presentan
caracteristicas muy diferentes al producto original. Representan una amenaza
cuando estos son mas eficaces, tienen menor costos y son mas asequibles.

(Porter, 2008)
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e Larivalidad entre competidores existentes: cuando existen varios
competidores, estos se enfrentan para buscar posicionarse mejor y ganar mayor
participacion dentro de un mercado. Para conseguir esto aplican medidas
estratégicas como batalla de precios, descuentos por temporada, campafias
publicitarias y ofrecer mejor nivel de servicio. Mientras la rivalidad sea alta, la

rentabilidad del sector se vera limitada. (Porter, 2008)

Estos actores estructuran el entorno en donde se desenvuelven y es preciso
estudiarlos para conocer la naturaleza competitiva del sector en el cual la empresa de
fertilizantes X realiza sus operaciones. En la Tabla 2 se muestra cémo se encuentra el

sector de la empresa de acuerdo con las 5 fuerzas de Porter.

24



Tabla 2. Analisis de las fuerzas de Porter

Factor Desarrollo Nivel
Amenaza de Se requiere de una fuerte inversion en maquinarias e infraestructura para competir en el mercado de fertilizantes,  Medio
entrada de en especial si realizan importaciones a granel.

En la industria ya se encuentran posicionadas empresas de grandes volimenes de produccion, por lo cual sus
nuevos costos son inferiores.
competidores  Pueden ingresar al pais nuevos competidores extrajeron con tecnologias mas avanzadas.
Poder de los La materia prima se importa a diferentes proveedores, la empresa tiene libertad de realizar las negociaciones y Bajo
proveedores escoger al proveedor que le conceda mayor calidad a menor precio.

Dentro de la ciudad existen un gran nimero de empresas que proveen los servicios de maquinarias y transporte.
Poder de los Los clientes grandes pueden exigir a la empresa que cumplan con sus pedidos cuando lo necesitan, debido a que,  Alto
compradores Si r?o lo hac.en, pueden buscar otro competl.dor que si lo haga. 3

Existen varias empresas que ofrecen los mismos productos que la empresa de fertilizantes ABC.
Amenaza de Existen abonos que se colocan sobre la tierra para que esta adquiera nutriente, pero no son de accion inmediata Bajo
los sustitutos sobre la planta como lo son los fertilizantes.
Rivalidad entre  Dentro de la industria de fertilizantes existen varios competidores fuertes de gran tamafio y volumen de Medio

competidores

existentes

produccion.
Los productos son muy similares entre los competidores, con pequefias diferencias en el disefio y empaque.
Suelen apoyarse mutuamente cuando presentan desabastecimiento de algin producto.
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2.1.2.2 Historia de la empresa.

La empresa de ABC mantiene 25 afos de experiencia en el Ecuador produciendo y
vendiendo fertilizantes simples, complejos, especiales, mezclas fisicas, solubles y foliares.
Actualmente, cuenta con 42 unidades de productos que ofrece al mercado y mantiene una
investigacion constante para el desarrollo e innovacion de nuevas lineas. Su meta es buscar
soluciones efectivas e integrales para el agro ecuatoriano, brindando nutricion y proteccion a

los cultivos.

2.1.2.3 Mision.

Ofrecer soluciones innovadoras y eficientes que ayuden al agricultor a alcanzar

un futuro mas productivo v rentable sin afectar al ambiente.

2.1.2.4 Vision.

Ser lider en la creacion de un ambiente que permita una mavor segurnidad

alimentaria que sostenga el progreso y productividad de la agroindustria.

2.1.2.5 Areas clave de la empresa.
La empresa de fertilizantes ABC cuenta con varios departamentos que son importantes
para la creacion de valor, los cuales ejercen sus funciones e interactian entre si para mejorar
la productividad en general. En la ilustracion 9 se muestra el organigrama de la empresa ABC

en el que se puede apreciar que hay departamentos que abarcan diferentes areas.
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lustracion 11. Organigrama de la empresa ABC

Fuente: empresa. Elaboracion: autores

Se describiran cada uno de los departamentos y sus areas a continuacion:

e Departamento técnico: cuenta con las areas de laboratorio, calidad y
sistemas, cada una de ellas con un jefe a cargo y un asistente. Se encarga de generar
nuevas formulas para presentar nuevas lineas de productos a la venta, cumplir con
requerimientos especificos de los clientes para mezclas personalizadas, verificar que
la produccion cumpla con la calidad exigida.

e Departamento administrativo: todas las actividades de apoyo y
administrativas se encuentran en este departamento, esta subdividido en pequefas
areas tales como: contabilidad, talento humano, cartera, caja, compras e
importaciones. En este departamento se lleva la contabilidad general de la empresa,
los procesos de contrataciones, la evaluacion de desempefio, el control de las cuentas

por cobrar de las ventas a crédito, la caja chica, la adquisicion de suministros
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necesarios de las diferentes areas y también se incluye a los encargados de las
gestiones de importaciones. Dentro de los problemas presentados en este
departamento se encuentran los generados por las caidas constantes del sistema, ya
que no cuentan con un respaldo de la informacion para continuar con las actividades
ademas de que, muchas decisiones de las compras e importaciones son hechas
Unicamente por la gerencia general y que sus plazos de crédito son hasta 90 dias.

e Departamento de ventas: cuenta con vendedores capacitados en
habilidades comunicacionales para atraer y mantener clientes, ya sean pequefios
agricultores o grandes empresas del sector, ellos negocian un precio atractivo y de esta
forma ganan mas participacion en el mercado. Unos de los problemas en sus
actividades fue la poca planeacion de pedidos a receptar cada dia, lo que provoca que
existan grandes fluctuaciones diarias y, ademas, no trasmiten la informacion hacia
otros departamentos.

e Departamento de operaciones: en este departamento se encuentra la mayor
carga de empleados, se maneja todo lo relacionado con el producto y la produccién.
Dentro de sus actividades estan la recepcion y preparacion de la materia prima o
productos terminados, la realizacion de las mezclas, el ensacado, el mantenimiento de
las maquinarias, el inventario y el despacho de pedidos. Los problemas observados en
este departamento fueron que no cuentan con inventarios de seguridad, no tienen un
software de apoyo, manejan mucha carga horaria al momento de producir y

despachar.

La comunicacion entre los departamentos se realiza por correo electrénico, lo que limita

la informacidn que se transfiere y causa que la coordinacion entre las areas no sea eficaz.

También cuenta con recursos claves dentro de la organizacion:
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e Recursos Humanos: la empresa cuenta con un capital humano altamente capacitado

distribuidos en las diferentes areas que cuenta la organizacion. Los departamentos que

poseen mas trabajadores son el de ventas y el de operaciones.

e Recursos financieros: la compariia destina recursos financieros con los que realizan

mejoras en las plantas, pero dependen de los volimenes de venta pasados para realizar

el presupuesto.

e Materiales y recursos: los recursos que la compafiia posee son: infraestructura,

equipos de oficina, muebles y enseres, suministros, maquinaria pesada, materia prima,

vehiculos, etc., que se necesitan para las actividades administrativas y operativas que

se desarrollan de manera rutinaria en la organizacion.

2.1.2.1.Matriz FODA

Esta matriz es una herramienta que analiza la situacion actual del objeto de estudio, en
este caso de la empresa ABC. Posee 4 dimensiones: las oportunidades y amenazas estudian
los factores externos que afectan a la organizacion en cambio, las fortalezas y debilidades se

enfocan en los factores internos. En la tabla 3 se encuentra el analisis FODA para empresa de

fertilizantes ABC.

Tabla 3. FODA

Fortalezas
o Suficiente personal en las areas
administrativas.
e Alianzas con otros actores del sector
agricola.
e Cuentan con maquinaria especializada

para el manejo de fertilizantes.

Debilidades

Se ven limitados por falta de
infraestructura para el almacenaje.
La comunicacion entre los
departamentos no es la adecuada.
Trabajadores desmotivados a causa

de las largas jornadas de trabajo.
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Su marca es reconocida a nivel local,
cuentan con gran participacién en el

mercado.

Realizacién de procesos adicionales
para mantener la calidad del

producto.

¢ No cuentan con software
especializado para la realizacion de
tareas.

e Exigencias de entidades como
Agrocalidad y el Ministerio del

Ambiente.

Oportunidades Amenazas

¢ Nuevas tecnologias para procesos e Factores externos pueden afectar a la
agricolas se desarrollan actividad agricola, como
constantemente. enfermedades y fendmenos naturales.
e Los diversos climas que hay dentro del Esto crea perjuicios en la cadena de
pais son 6ptimos para el desarrollo de suministro del sector.
los cultivos ¢ Nuevos participantes extranjeros
e El sector agricola es uno de los ejes pueden ingresar a la industria de
principales de la economia del pais fertilizantes con mejores tecnologias.

debido al porcentaje que aporta al PIB.

Las fortalezas y oportunidades de la empresa pueden ser utilizadas para obtener
beneficios y mantener un crecimiento constante de la compafia. Al tratarse de una empresa
del sector agricola, sus productos siempre seran necesitados a lo largo del tiempo y deben
mantenerse al tanto de las nuevas tecnologias para cubrir las necesidades constantes de la

poblacion.
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En cuanto a las debilidades y amenazas, los factores externos provocan que la empresa
deba de estar preparada para tiempos de reaccion cortos y pedidos inesperados a causa de los
diferentes fendmenos no planificados que puedan ocurrir en los cultivos. Al no tener una
correcta administracion de sus recursos y procesos, estos factores externos afectan més a la

generacion de utilidades para la compaiiia.
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3. ANALISIS DE LOS PROCESOS ACTUALES DE LA EMPRESA
3.1 Analisis Situacional
3.1.1 Procesos
La empresa de fertilizantes ABC tiene protocolos de calidad para mantener su nivel de
servicios. Su cadena de valor esta compuesta por procesos principales: importaciones,
almacenamiento, ventas, produccion y despacho; y secundarios: administracion, estudio

técnico y compras.

3.1.1.1 Procesos principales

Importaciones Almacenamiento Ventas Produccién Despacho

llustracion 12. Procesos principales de la empresa

Elaboracioén: autores

e Importaciones: La Gerencia General se encarga de negociar con proveedores del
exterior, con el objetivo de obtener las mejores cotizaciones de los productos que
vende la empresa. El departamento de importaciones se encarga de hacer seguimiento
de las compras bajo el Incoterm Cost and Freight (CFR). El proceso de adquisiciones
termina una vez que el producto llega al puerto y es trasladado a una de las bodegas
de la empresa.

e Almacenamiento: El personal esta encargado de registrar la entrada de producto y el
lugar exacto en que se ubica. La empresa cuenta con varios puntos de almacenamiento
en la ciudad y el bodegaje se realiza dependiendo de si los productos importados estan
al granel o en sacos. Si es al granel, se envian a una bodega cercana al puerto y deben
seguirse ciertos protocolos de calidad: ubicar el producto en lugares cuya estructura
soporte el peso y evitar que los fertilizantes de similar tonalidad o que puedan

reaccionar entre ellos se coloquen juntos. Si es en sacos, se ubican en bodegas mas
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lejanas al puerto debido a su facilidad de transportacion. Una vez en la bodega, se
apilan de acuerdo con el tipo y tamafio del producto.

Ventas: El departamento de ventas se encarga de realizar un estudio de mercado
continuo para captar nuevos clientes, a la vez que mantiene comunicaciones con sus
clientes habituales. EI departamento recepta pedidos ocasionales o negocia la entrega
de productos a través de la firma de un contrato a mediano o largo plazo. Una vez que
los clientes realizan sus pedidos a los vendedores, se comunica al departamento de
produccion para que empiece el proceso de acuerdo a lo requerido.

Produccion: El departamento de produccion recibe el pedido de parte del
departamento de ventas via mail, en el cual se indica qué cliente realiza el pedido, la
cantidad de producto que requiere y la fecha de entrega. Posteriormente, se designa el
personal que trabajara en la produccion. Finalmente, el personal encargado ensaca el
producto para posteriormente despacharlo.

Despacho: Se reune el personal para colocar el producto en el transporte, procurando
seguir las normas de calidad de la empresa. Se da prioridad a pedidos de gran
volumen de clientes importantes, que generalmente requieren una mayor inversion de
tiempo. El transporte puede ser proporcionado por el cliente o la empresa,

dependiendo de los términos de venta.

3.1.1.2 Procesos secundarios.

Administrativo Estudio técnico Compras

lustracion 13. Procesos secundarios de la empresa

Elaboracién: autores
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Administrativo: Se manejan las transacciones que realiza la empresa con sus
proveedores y clientes. Una vez realizada la compra-venta, se realizan procesos
contables y se elaboran los estados financieros. Adicionalmente, el area de talento
humano se encarga de los pagos a los trabajadores de la empresa. Estos trabajos son
rutinarios y se realizan de manera continua. EI personal utiliza un sistema informatico
para el registro de facturas, generar reportes y elaborar documentos necesarios para el
negocio, como las guias de remision.

Estudio Técnico: El personal del departamento técnico se encarga de la investigacion
y desarrollo de nuevas mezclas, productos genéricos y tecnologias aplicables dentro
del &rea de produccion. Cuando un cliente requiere una mezcla en especifico, se
realiza una prueba durante ciertos dias a la intemperie para conocer las reacciones.
Posteriormente, se comunica los resultados a los clientes.

Compras: El departamento de compras es corporativo y se encarga de la negociacion
con los proveedores de maquinaria, materiales directos, transporte y mantenimiento.
En caso de compras inesperadas de suma importancia, el gerente general se encarga

de gestionar el pedido directamente con proveedores conocidos.
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llustracion 14. Proceso general de la empresa de fertilizantes ABC

Elaboracion: autores

35




3.1.2.1. Observacion directa.
En el presente proyecto se analizan los procesos actuales del departamento de ventas y
operaciones, debido a que, de acuerdo con las entrevistas realizadas, son los que presentan

mas inconformidades.

Durante la visita realizada a la empresa, se pudo obtener informacion sobre las personas
involucradas en los distintos procesos que se llevan a cabo. Fertilizantes ABC cuenta con seis
almacenes, administrados principalmente por el departamento de ventas, en el cual
intervienen 18 personas: un gerente, tres jefes de ventas, siete vendedores y seis jefes de

almacén.

Una de las supervisoras de ventas explicd que la empresa tiene muchos clientes grandes y
medianos debido a que ofrecen sus productos de buena calidad a precios menores que la
competencia. Sin embargo, explico que en ocasiones la capacidad productiva de 8000 sacos

al dia no les permite realizar mas ventas.

Con respecto a la integracion interna de los departamentos, la supervisora comento que la
comunicacion se realiza principalmente a través del correo electrénico corporativo. Por este
medio, cada uno de los vendedores solicita al departamento de produccion una cantidad

determinada de sacos para ser entregados a los clientes al dia siguiente.
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llustracion 15. Proceso de ventas
Elaboracion: autores

Durante la visita, se conocieron las instalaciones destinadas a la produccion,

almacenamiento y despacho de los productos. En las bodegas, el piso no esta pavimentado, lo

que provoca algunos inconvenientes al momento de trasladar la materia prima y los productos

terminados. Los fertilizantes al granel se transportan con montacargas y palas mecanicas,

mientras que los sacos son trasladados por personal de operaciones.

En el departamento de produccion intervienen 65 personas. El detalle se puede observar

en la siguiente tabla:

Tabla 4. Personal del departamento de produccién

Cargo NUmero de personas
Jefe de produccion 1
Asistentes de produccion 3
Jefe de logistica 1
Jefe de bodega 3
Asistentes de bodega 3
Personal de cuadrilla 40
Personal de seguridad industrial 11
Jefe de mantenimiento 1
Asistentes de mantenimiento 2
Total 65
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Fuente: Empresa de Fertilizantes ABC
Elaboracion: autores

El personal maneja dos procesos distintos, dependiendo de si la materia prima esta

almacenada en sacos o al granel.

Transpore de
Recepridn de Designacidn Loralizacidn de ; Envio a
: ! 5aC035 Can
pedidaos de personal pedidas despacho
montacargas

llustracion 16. Proceso de produccion — sacos

Elaboracion: autores
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Elaboracion: autores
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3.2 ldentificacion y seleccion de problemas relevantes a mejorar
Bajo los métodos de observacion y las entrevistas realizadas al personal y al
ambiente externo de la empresa, se pudieron encontrar diversos problemas que
disminuyen la eficiencia y productividad de la compafiia al cumplir con sus actividades,
uno de los mas relevantes fue la mala organizacion y comunicacion entre los
departamentos. Con herramientas de diagndstico de las principales causas que
ocasionan los problemas, se pueden encontrar soluciones que liquiden los origenes de

los inconvenientes a través de mejoras en los procesos.

3.2.1 Analisis de datos historicos
Se decidio analizar los estados financieros auditados de los ultimos 3 afios, que se

encuentran en la base de datos de la superintendencia de compafiias, valores y seguros.

Tabla 5. Estado de Resultado Integral

Estado de Resultado Integral (en miles de dolares)

2016 2015 2014

Ventas | $ 46.233,00 $ 37.299,00 $33.483,00

Costode Ventas | $ 40.04200 $ 31.463,00 $27.870,00

Margen Bruto | $ 6.191,00 $ 5.836,00 $ 5.613,00

Gastos de administraciony ventas | $ 6.024,00 $ 599900 $ 4.491,00
Gastos financieros | $ 4800 $ 106,00 $ 59,00
Otros ingresos, neto | $ 41900 $ 512,00 ($ 892,00)

Utilidad antes de impuestoala = $ 538,00 $ 24300 $ 171,00

renta
Impuesto a laRenta | $ 401,00 $ 320,00 $ 290,00

Utilidad del Ejercicio | $ 137,00 $ -77,00 $ -119.00

Fuente: Superintendencia de compafiias, valores y seguros.
Elaboracion: autores

De acuerdo con la tabla 5, se muestra un aumento en las ventas conforme pasaban
los afios, con un incremento del 11% entre 2014 al 2015, y un 24% entre los afios 2015

al 2016. Esto sustenta lo dicho por los directivos durante las entrevistas de la empresa,
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los cuales comentaron que han tenido unas mayores ventas en los ultimos afios, en
especial durante el 2016 gracias a un gran proyecto con el estado donde se vendieron

Kits de productos a agricultores pequefios para incentivar al sector.

También se puede observar que en los afios 2014 y 2015 tuvieron una utilidad neta
negativa, debido a que los gastos administrativos eran superiores al margen bruto. Esto
se debe a que, al manejar una mayor cantidad de ventas, no pudieron organizar sus
recursos disponibles de manera efectiva, lo que provocé que se incurrieran en costos por
horas extras y contrataciones imprevistas que estaban fuera del presupuesto. Para el
2016 han podido gestionar mejor estas dificultades, obteniendo una utilidad

significativa.

Otro problema mencionado en las entrevistas a los trabajadores de la empresa fue
los pedidos desnivelados, dado que existen dias donde se labora al maximo de la
capacidad y otros dias en los cuales existe tiempo muerto en las maquinarias. Las
cuadrillas son el grupo de trabajadores que se encargan de la produccion y el despacho
de productos y son ubicados en las diferentes &reas de acuerdo con las necesidades que

presenta la empresa en el momento.
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llustracion 18. Produccion diaria
Fuente: Datos de la empresa. Elaboracion: autores

Para el area de produccion, en la ilustracion 15 se puede observar el volumen de
sacos producidos en el ultimo trimestre, y estos presentas varias fluctuaciones visibles.
La empresa cuenta con dos plantas para producir entre ambas un total 5500 a 7500
unidades diarias dentro del horario laboral, sin sobretiempos. Pero debido a que no
cuentan con una planificacién adecuada, la mayor parte del tiempo se producen
cantidades menores debido a que las cuadrillas se encuentran realizando labores de

despacho o limpieza.

Tabla 6. Cantidades de produccién.

Cantidades de produccién
Deficiente 75%
Optimo 18%
Sobrecapacidad 7%
Elaboracion: autores

Segun los datos proporcionados por la empresa, el 75% de las jornadas de trabajo, se
producen sacos en cantidades menores a 5500, en cambio, un 7% de los dias laborados
se requiere realizar horas extras para cumplir con la produccion. Los dias con tiempo

muerto en las maquinarias se deben a que los trabajadores se encuentran ubicados en
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otras areas que requieren de mas personal o que, debido a la acumulacion de trabajo, las
maquinarias no reciben el debido mantenimiento y reparacion. Esto provoca que los
equipos se desgasten més rapido y tengan fallas, dejandolos inutilizable por un periodo
de tiempo. Para la empresa ABC, la paralizacién de una linea no es accesible debido al
numero limitado de maquinas que poseen, por lo que toman medidas cautelares
adquiriendo producto terminado de vendedores locales o proveedores extranjeros. Estas
compras son mas costosas que realizar la produccién en sus propias plantas y deja

recursos sin utilizar.
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llustracion 19. Despachos diarios
Fuente: Datos de la empresa. Elaboracion: autores

Para el &rea de despacho, en la ilustracion 16 se muestra la cantidad de producto en
sacos despachado durante el Gltimo trimestre, se puede observar que las cantidades
mantienen fluctuaciones bastantes pronunciadas. Este es un malestar que presenta la
empresa ya que no existe una planificacion adecuada sobre la cantidad de pedidos a

receptar y el tiempo en que estos deben ser despachados.
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Tabla 7. Cantidades de despacho

Cantidades de despacho
Deficiente  21%
Optimo | 10%
Sobrecapacidad | 69%
Elaboracion: autores

Las cantidades 6ptimas para despachar durante un dia de trabajo comin son de 5000
a 6000 sacos, pero durante el altimo trimestre solo el 10% de los dias se cumpli6 con
estas cifras. La mayoria del tiempo, un 69% de las jornadas laboradas, los trabajadores
tuvieron que despachar mas de 6000 sacos, por lo que se incurrieron en horas extras
para poder cumplir con los pedidos. En la ilustracion 16 se puede observar que hubo
tres dias en donde se laboré al doble de su capacidad, despachando méas de 12000 sacos
en un dia. Estas situaciones han llegado a desmotivar al personal porque no son

notificados con anticipacion y los trabajos en sobretiempo son inesperados.

El departamento de ventas es el que se encarga de negociar con los clientes sobre el
despacho de los pedidos y le comunican al departamento operativo la noche anterior
sobre las peticiones para el dia siguiente, por lo que los encargados de produccion y
despacho no tienen un tiempo de reaccion adecuado para el manejo de las 6rdenes. La
coordinacion y comunicacion entre los departamentos de ventas y operativo es minima,
esto hace que informacion relevante no sea compartida entre los departamentos, lo que
provoca gue en ciertas ocasiones se acumulen pedidos que generan gastos adicionales y

un malestar en general a los trabajadores.

3.2.2 Analisis causa — efecto de los problemas seleccionados

El Diagrama de Ishikawa, también conocido como diagrama de causa — efecto y de
espina de pescado, es considerado como una de las principales herramientas para

mantener la calidad, pues permite identificar las causas de un determinado problemay
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las oportunidades de mejora. Cada una de las causas puede ser agrupada dentro de una
de las “6M”: materiales, métodos, mano de obra, maquinas, medio ambiente y medidas.

(Aradjo, 2011)

e Andlisis causa — efecto de la demora en el tiempo de preparacion de pedidos.

Con la informacidn obtenida de las entrevistas, se pudo determinar que entre las
causas mas representativas para la demora en el tiempo de preparacion de pedidos esta
el poco tiempo que tiene para reaccionar el personal de produccién, pues las
asignaciones en el departamento de operaciones se realizan dependiendo de los pedidos
de ventas, que fluctian de forma diaria y son comunicadas la noche anterior al dia en

que deben despacharse los productos.

Asignaciones de personal
se realizan de forma diaria
dependiendo de pedidos
de ventas

Cada vendedor comunica sus

pedidos mediante correo
electronico, sin considerar otras
ventas o la capacidad de
produccion

<):l

Demora en el
tiempo de
~>\preparacion de
pedidos

Pedidos fluctian diariamente

No existe sistema de inventario

El piso no es 6ptimo para
el traslado de material
durante la produccion

——————>

Maquinaria e

Personal insuficiente
en época de
picos de ventas

llustracion 20. Grafico causa - efecto de demora en el tiempo de preparacion de
pedidos

Elaboracion: autores

e Analisis causa — efecto pedidos desnivelados

El desnivel en los pedidos se da principalmente porque no existe comunicacion

suficiente dentro del departamento de ventas y con el departamento de produccién. Los
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vendedores envian sus requerimientos de forma individual, sin considerar los pedidos
de otros vendedores o la capacidad productiva de la empresa. Cada vendedor

simplemente consolida sus ventas sin considerar la capacidad productiva disponible.

Materiales Metodos

ftware Los pedidos para el dia sigu

edidos comunicawm a

No cuentan con un
paralap i

Usan un mail corporatiyo para de sus cliwent ente

el fl n
No hay una comunicacion entr

vendedores sobre los pedido

Pedidos
Desnivelados

Vendedores no consideran la

capacidad ?ruﬁctiva

No existe seguimiento de las ve

——>

No se comunica las politica

de la em?ref

Mano de obra Entorno

Existen urgencias inesper;

La competencia es fuerte

Ilustracion 21. Analisis causa - efecto de pedidos desnivelados

Elaboracion: autores

e Analisis causa — efecto de sobretiempos del personal de produccion

Los sobretiempos se dan principalmente porque la empresa atiende a clientes fuera
de los horarios establecidos para receptar mas pedidos o para despachar producto. Esto
genera que se agreguen nuevas ordenes de produccién o despacho de un momento a
otro. Para el personal de operaciones, la poca planificacion causa incertidumbre y afecta

su productividad
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[Medioambiente] [ Métodos ]

Se atienden clientes fuera
del horario establecido

Demoras en el arribo
de importaciones de Planificacién de produccion
materia prima se realiza diariamente debido

a que los pedidos de ventas
Sobretiempos

se comunican la nocge anterior
~ del personal de

L
produccion

Empresa cuenta S
Cansancio afecta

productividad de
los trabajadores

solo con dos Tolvas
(mezcladoras)

[ Magquinaria ] [ Mano de obra ]

llustracion 22. Analisis causa - efecto de sobretiempos del personal de produccion

Elaboracion: autores
3.3 Diagnostico financiero actual
Para el analisis financiero de la empresa se utilizara el Estado de situacion financiera

(ESF) y el Estado de flujo de efectivo (EFE) de la empresa ABC del ultimo afio. Se

realizaran ratios financieras significativos para la evaluacion de la compafiia.

e Razones de solvencia corto plazo

En las ratios de liquidez o solvencia a corto plazo se obtuvo lo siguiente:

Tabla 8. Razones de solvencia a corto plazo

Razones de solvencia a corto plazo
Prueba acida 1,34
Razon de efectivo 0,08
Capital de trabajo neto 0,32
Fuente: Supercias. Elaboracion: autores

La prueba acida, que mide la capacidad inmediata de la empresa de asumir sus
obligaciones de corto plazo, es de 1.34 veces, lo cual es bueno porque ya que lo ideal es

mantener valores cercanos a uno.
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La razon de efectivo muestra la solventar las obligaciones dentro de dos o tres dias,
para la empresa es 0.08, por cada dolar que adeude en el corto plazo, la empresa posee

0.08 dolares en dos o tres dias. Lo éptimo es tener una ratio mayor a 0.3.

El capital de trabajo neto es el dinero que tiene la empresa si cumpliera con todas
sus obligaciones a corto plazo, al ser mayor a cero significa que tiene suficiente

liquidez.

e Razones de solvencia a largo plazo o apalancamiento financiero

Con estos indices se mide el grado de endeudamiento que tiene la empresa y su

disposicion para asumirlos.

Tabla 9. Razones de solvencia a largo plazo

Razones de solvencia a largo plazo

Razon de endeudamiento \ 0,97
Endeudamiento sobre el 15,16
patrimonio

Fuente: Supercias, Elaboracion: autores

La razén de endeudamiento, que evalta la proporcion de los activos totales que
estdn comprometidos con deudas a terceros, es de 0.97 veces. Esto indica que el 97% de
los activos que posee la empresa estan siendo financiados por otros. Lo éptimo es que

sea en valores cercanos a 0.6.

El endeudamiento sobre el patrimonio relaciona los fondos obtenidos de deudas y
los fondos propios. Por cada dolar que los socios aportan, existen 15.16 que contribuyen

los terceros, este valor estd muy por encima de lo 6ptimo que son cuatro veces.
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e Razones de rentabilidad

Miden los niveles de eficiencia y de rentabilidad que posee la empresa en la
utilizacion de sus recursos para generar valor. En la siguiente tabla se muestran los

calculados.

Tabla 10. Razones de rentabilidad

Razones de rentabilidad
Margen bruto de utilidad =~ 13,39%

Margen neto de utilidad 0,30%
Rendimiento sobre los activos \ 0,0030
Rendimiento sobre el capital \ 0,0979

Fuente: Supercias. Elaboracion: autores

El margen bruto, que mide la utilidad generada solo disminuyendo los costos de
ventas de ventas de los ingresos, es de 13.39%. La parte operativa se desenvuelve bien 'y
genera utilidades. EI margen neto es el porcentaje de ventas que quedan una vez
descontado todos sus costos, gastos u obligaciones. Para la empresa, por cada unidad de

venta realizada, se genera un 0.30% de utilidad neta.

El rendimiento sobre activos (ROA), relaciona la utilidad de un periodo con el total
de activo que se poseen. Por cada dolar destinado a los activos, la empresa obtiene un

0.003 de utilidad neta.

El rendimiento sobre el capital (ROE), evalla el desempefio de las inversiones de
los socios de la empresa con la utilidad generada en un periodo. En la empresa por cada

dolar aportado por los propietarios, se generan un 0.097 délar de utilidad.

3.3.1 Principales Descubrimientos
e Laempresa es lo suficientemente liquida para cumplir con sus obligaciones en el
corto plazo, pero no puede pagar con dinero en efectivo sus deudas dentro de

dos o tres dias.
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La empresa se encuentra mayormente financiada por agentes externos a la
organizacion, a través de deudas y obligaciones contraidas con terceros.

El rendimiento sobre activos indica que la empresa no esta optimizando el uso
de sus recursos para aumentar la productividad, esto puede deberse a que no
cuentan con una planificacién de ventas y produccion, lo que provoca que haya
dias con tiempo muerto en las maquinarias y otros dias con trabajos por encima
de la capacidad.

El margen neto de utilidad es muy pequefio, de tan solo 0.30% del total de
ventas.

La empresa durante los afios 2014 y 2015 tuvo utilidad neta negativa, al
descontar los costos de ventas, la utilidad operativa seguia siendo positiva, pero
los gastos administrativos superaban a las ganancias brutas y hacia que el resto
del flujo sea negativo. Esto puede deberse al aumento del volumen de ventas que
generd tener que incurrir en horas extras y otros gastos administrativos

imprevistos.
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4. PROPUESTA DE MEJORA Y REDISENO DE LOS PROCESOS PARA
LOS DEPARTAMENTOS DE VENTAS Y OPERACIONES
En la presente seccion se evaluaran los distintos enfoques para la mejora de
procesos, sin embargo, se escogera aquella que se adapte mejor a las necesidades de la
empresa, de acuerdo a los problemas de los departamentos de ventas y operaciones,

determinados en el capitulo anterior.

4.1 Metodologias de Mejoramiento de Procesos

El mejoramiento de procesos inici6 en Japdn durante la década de los 70,
implementandose con éxito. Esto ocasiond que en occidente, investigadores como
Deming, Shewhart y Porter trabajaran en sus propios métodos de mejora. Shewhart cre6
la herramienta PHVA (ciclo de mejoramiento de Planificar, Hacer, Verificar, Actuar),
que posteriormente fue difundida y popularizada por Deming y que actualmente es la
base de las normas de calidad y modelos de mejoramiento continuo, tales como ISO

9000, Six Sigma y BPM (Business Process Management).

Por otro parte, Porter trabajo el concepto de cadena de valor, donde se identifican
actividades primarias y secundarias de una organizacion. A partir de estos, se crearon

las metodologias de mejoramiento de procesos, tales como:

e Reingenieria: creada en 1990 por Michael Hammer y James Champy, es una
técnica administrativa para lograr mejoras esenciales en los procesos
productivos de una organizacion. Con la reingenieria, se obtienen resultados
drasticos en el desempefio mediante la aplicacién de cambios mayores y la
introduccion de nuevas tecnologias. Generalmente, este concepto se asocia
con la reestructuracién de las empresas y el downsizing, que es la reduccion

de las unidades empresariales para aumentar la productividad. (Heyl, 2011)
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¢ Redisefio de procesos: esta metodologia es la més utilizada por las empresas
por la elasticidad en su aplicacién a diferentes procesos que puedan existir
dentro de la cadena de valor. El redisefio se da a través de la introduccion de
cambios importantes en procesos criticos o el disefio de nuevos subprocesos
para la organizacién Suele utilizarse previo a la introduccién de nuevos
productos o la implementacion de tecnologia como ERP, CRM, entre otros.
(Heyl, 2011)

e Mejoramiento continuo: la mejora continua de gestion por procesos fue
introducido por James Harrington. Se refiere a cambios menores, especificos
y continuos en los procesos como una nueva distribucion del volumen de
trabajo, la creacién o simplificacion de tareas, el cambio en formularios,
etcétera. La mejora continua no causa impactos mayores al no requerir
grandes cambios organizacionales, ni la realizacion de proyectos para su

implementacion. (Heyl, 2011)

4.1.1 Comparativo de metodologias
En la siguiente tabla se puede observar los puntos de comparacion de los modelos
para el mejoramiento de los procesos y servira para escoger aquel que sea 6ptimo para

aplicar en los departamentos de produccion y ventas de la empresa de fertilizantes ABC.
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Tabla 11. Comparativo de metodologias

Caracteristicas Mejora Redisefio Reingenieria

Enfoque Evolutiva Restructuracion Nuevos procesos

Punto de inicio existente existente existente

del proceso

Objetivo Actualizacion Redisefio de proceso Cambio radical

Tipo de cambio Incremental Estructural Radical

Impacto Dentro del Proceso, subproceso Transversal
subproceso Estructural Procesal

Riesgo Bajo Medio Alto

Elaboracion: autores

Para complementar el analisis de las diferentes caracteristicas planteadas en la tabla

anterior, se muestra la ilustracion tomada del articulo publicado por Suarez en 2007: La

sostenibilidad de la mejora continua de procesos.

Imperativo Alto Radical

]

Soporte Grado
de Riesgo del
IT cambio

|1

Bajo Bajo Incremental

Mejora

incremental

Reingenieria
de

Redisefio
de procesos

procesos

Bajo =——  Expectacion de los resultados

Cortoy bajo «———  Tiempoy coste de la mejora

Bajo «———

Involucramiento ejecutivo

— Alio

— Largoy alto

—» Muyalto

Fuente: Suarez, B. M. (2007)
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En la ilustracion 22, se aprecia como son los riesgos de cada una de las
metodologias y los resultados que se pueden obtener al aplicarlos. De acuerdo con la
informacion en la seccion 4.1, se puede determinar que la mejor opcidn para la empresa
de fertilizantes ABC es la del redisefio de procesos, debido a que las mejoras generan

cambios muy pequefios y la reingenieria conlleva el despido de personas.

Adicionalmente, mediante la aplicacién del redisefio, la empresa podra obtener un

mayor margen de utilidad, sin requerir fuertes inversiones de dinero

4.2 Redisefio de procesos
El redisefio de procesos tiene como objetivo satisfacer mejor las necesidades de los
clientes y mejorar el grado de competitividad dentro de la industria, a través de la

aplicacion de técnicas de optimizacion a una parte del proceso del negocio.

Los principales elementos de un proceso correctamente disefiado son la eficacia,
eficiencia y flexibilidad. Es necesario que exista un equilibrio adecuado entre estos

factores para lograr los objetivos deseados.

La aplicacién del redisefio genera (Sanchez, 2002):

¢ Valor econémico, porque se aseguran los ingresos y el ahorro de costos
al momento de eliminarse tareas innecesarias y cuellos de botella.

e Valor pragmatico, porque busca el desarrollo de las capacidades y
competencias a través de mejores practicas de trabajo, lo que aumenta el
conocimiento de su capital humano.

e Valor simbolico, porque a través del redisefio de procesos se mejora la
imagen que proyecta la empresa hacia sus partes interesadas, lo que

incluye clientes, proveedores, empleados, competencia, etcétera.

Como resultados de la aplicacion del redisefio, se puede obtener:
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e Mejoras en la competitividad y productividad.

¢ Reduccion de tiempos de espera en el ciclo de produccion.

e Optimizacion de la comunicacion a lo largo de la cadena de valor.

e Mejora el grado de integracion entre las estrategias, las operaciones y las
tecnologias.

e Permite la automatizacion de procesos y la integracion de sistemas.

Permite el andlisis del costeo de actividades.

4.2.1 Pasos para el redisefio
En un estudio elaborado por Action Group (Verzini), se establecen de manera
general diez pasos para el redisefio, con la premisa de poder ser modificados de acuerdo

a las necesidades especificas de la organizacion en la que vayan a aplicarse.
Para el presente proyecto, se siguieron seis pasos que se muestran a continuacion:

1. Elegir el paso a redisefiar: Para iniciar, se identifican los procesos con mayores
oportunidades de mejora, tomando en cuenta los factores criticos. Deben

seleccionarse procesos que sean significativos para la organizacion.

En el presente proyecto, se seleccionaron dos de los procesos principales
realizados por la empresa de fertilizantes ABC. Cualquier cambio para bien, se
convertird en una oportunidad para la empresa de conseguir mayores ganancias o

de reducir sus costos.

2. ldentificar los resultados deseados: Tras el anlisis de la situacion actual de los
procesos, se deben identificar qué resultados se desea conseguir una vez
aplicado el redisefio. Principalmente, se refiere a identificar lo que debe suceder
para que todas las partes interesadas estén de acuerdo en que el proceso funciona
de manera eficiente.

55



Para la empresa de fertilizantes, el objetivo principal es conseguir mejorar la
comunicacion entre los departamentos de ventas y operaciones y la reduccién de

costos mediante la optimizacion del tiempo.

Escribir (disefar) el diagrama de flujo actual del proceso seleccionado: Para
proponer mejoras, es necesario recopilar la mayor cantidad de informacion sobre
los procedimientos y el desempefio actual del proceso. Una vez que se tengan
datos como el personal involucrado, las revisiones realizadas y las entradas y
salidas de materias primas, se procede a dibujar el diagrama de flujo, de forma
que refleje todas las decisiones posibles.

El capitulo 3 del presente proyecto recopila la informacidn necesaria de los
procesos de escogidos, con sus respectivos diagramas.

Redisefiar el Proceso: Se realiza en base a la situacion actual, mediante la
identificacion de las brechas que la separan de la situacion deseada. El andlisis
permite encontrar formas mas efectivas de realizar las actividades involucradas

en el proceso.

El redisefio puede basarse en los siguientes aspectos:

e Motivo por el que las actividades son necesarias.

¢ Procedimientos que pueden agregarse o quitarse.

e Momento en que se realizan las actividades.

e Otras formas en que se podrian realizar las actividades.
Elegir indicadores de gestion: Los indicadores permiten evaluar las mejoras en
términos que sean relevantes para la organizacion. El calculo de indicadores
sirve para identificar desviaciones entre la situacion deseada y los resultados

obtenidos, dando la oportunidad de tomar acciones correctivas a tiempo.
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6. Implementar y Evaluar: Una vez puestos en practica los cambios realizados, se
deben realizar evaluaciones, en un plazo adecuado para conocer la efectividad de

las mejoras planteadas.

4.3 Propuestas de mejoras
4.3.1 Mejoras en el proceso de ventas
Los cambios realizados en el proceso de ventas atienden a las necesidades
identificadas en las entrevistas realizadas al personal de la empresa de fertilizantes
ABC. Los colaboradores coincidieron en que la comunicacion es una de las falencias
del proceso actual. Por esto, se proponen actividades y procedimientos que motiven el

traspaso de informacion de una manera clara y oportuna.

Se espera que la empresa sea capaz de disminuir la variabilidad de los pedidos que
el departamento de ventas realiza al de operaciones y que, mediante la realizacion de

prondsticos y cuadros de control, puedan optimizar sus recursos.
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llustracion 24. Redisefio del proceso de ventas

Elaboracién: autores
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4.3.1.1 Elaboracion de prondsticos de ventas
Con la finalidad de ayudar en las actividades de planificacion, el personal debera
realizar un prondstico que esté basado en la demanda real de cada uno de los productos

que la empresa ofrece.

Al considerarse aspectos de importancia como las condiciones historicas del
mercado y externalidades como la afectacion del clima en los sembrios de los
agricultores, el prondstico servira para tener un estimado de las necesidades del
mercado y conocer en qué momentos la captacion de clientes seria mas exitosa o en qué

periodos se necesitara realizar mayores esfuerzos de marketing y ventas.

Sin embargo, lo mas importante respecto al prondstico es que sera la base de la
organizacion de las actividades de operaciones, evitando que los pedidos no
planificados ocasionen la realizacion de sobretiempos o el desembolso innecesario de

dinero.

Al inicio, debido a que no se posee informacion suficiente, se recomienda utilizar
datos de ventas, sin embargo, para futuras estimaciones, lo éptimo seria utilizar datos

sobre la demanda de cada producto.
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Tabla 12. Cuadro de control de ventas historicas

Histérico de Ventas

2510

744 900 960 1000 1122 1010
652 685 719 755 792 832
2463 2217 1995 1796 1616 1455
2222 2444 2689 2957 3110 3421

Elaboracién: autores

La metodologia por seguir para estimar la demanda serd aquella que se ajuste de
mejor manera al equipo de trabajo. Para el presente proyecto, se utilizd la proyeccion a

través del método de regresion lineal.

A continuacioén, se muestran los resultados obtenidos al utilizar los datos

correspondientes al “Urea”:
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Tabla 13. Cuadro de prondstico de demanda

Pronostico- Método de Regresion Lineal
Producto: Urea
Periodo (x) Demanda (y) Pronéstico (Y)
1 1089 1089 1 1185921 1140
2 1209 2418 4 1461173 1276
3 1342 4025 9 1800312 1411
4 1489 5957 16 2218164 1547
5 1653 8266 25 2733000 1682
6 1835 11010 36 3367329 1818
7 2037 14258 49 4148886 1953
8 2261 18088 64 5111842 2089
9 2510 22587 81 6298301 2224
10 2786 27857 100 7760137 2360
11 2092 23012 121 4376464 2495
12 2322 27865 144 5392241 2631

Elaboracion: autores

El grafico correspondiente muestra las diferencias entre los datos historicos y el

prondstico obtenido:

REGRESION LINEAL

3000
2500
2000

1500
—&— Demanda (y)

UNIDADES

1000 —fll— Pronostico (Y)

500

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
PERIODOS

llustracién 25. Comparativo entre demanda real y pronosticada

Elaboracion: autores

El célculo se realizo utilizando las siguientes formulas:
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Y =a+ bx

Donde a es la secante, b es la pendiente y X es la variable independiente,

b 135,48
a | 1004,74
Syx 239,53

Como complemento, es necesario realizar un estudio de las desviaciones entre los
prondsticos realizados y las ventas reales, con el objetivo de ajustar variables en caso de

Ser necesario.

Mientras mayor sea la desviacion (como se ejemplifica en la ilustracion 26) mas
atencion hay que poner a los datos considerados para pronosticar, especialmente,
considerando que el mercado agricola es bastante volatil y requiere soluciones en

funcidn de factores incontrolables como el clima.

Ventas Reales Vs Estimacion

3000
2500

2000
1500
1000
0

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11

-500

o

12

-1000

B W Ventasreales M Estimacion Variacion
llustracion 26. Comparativo entre ventas reales y estimadas

Elaboracién: autores
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Producto

Ventas reales
Estimacion

Variacion

Urea

Dia1l
1359
1089

270

Dia 2
2593
1209

1384,21

Dia 3
2094
1342

752,2431

Dia 4
1887
1489

397,649841

llustracion 27. Cuadro de desviacién de ventas

Dia5 Dia 6 Dia 7
2514 1923 2708
653 1835 2037

860,821 87,97167 671,119
Elaboracién: autores
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Dia 8 Dia 9 Dia 10
1905 1961 2603
2261 2510 2786
-355,938 -548,642 -182,702

Dia 11

1778

2092

-314

Dia 12
2103
2322

-219,12



Luego de realizada la estimacion, se propone que, para un mejor seguimiento, el jefe
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C

>WmOwWw>»r0O00w

mw>Ow

demanda seran mas sencillos de realizar.

de ventas o un delegado se encargue de la actualizacion del siguiente cuadro resumen,
en el cual, se detalla el dia en que se realizaron las ventas, el producto que se vendid, la
cantidad y el mes al que corresponde. En la columna de observaciones, se pondran las

ventas que no pudieron realizarse y el motivo. De esta forma, los futuros pronésticos de

Tabla 14. Resumen de ventas

100

200
170
150
180
90
400
100
200
170

100
500
600
400

Mes

enero

Enero
enero
enero
enero
enero
febrero
febrero
febrero
febrero

febrero
febrero
febrero
febrero

Observaciones

No se pudieron vender 50 sacos
debido a falta de stock

Cliente solicitd 200 sacos pero
solo se despacharon 170

Elaboracién: autores

4.3.1.2 Cuadro de control de ventas y capacidad disponible

Actualmente, en el departamento, a cada vendedor se le asigna un grupo de clientes

atendidas.
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con los cuales debe contactarse, con el objetivo de monitorear y concretar ventas. Sin
embargo, esta actividad se realiza sin llevar un control adecuado, debido a que cada
vendedor consolida sus ventas al final del dia y envia sus requerimientos a despacho, sin

considerar el tiempo y capacidad de produccidn u otras ventas que estén siendo



Para potenciar la mejora en la comunicacion interdepartamental y entre vendedores
se deben establecer y cumplir politicas de ventas, por ejemplo:

1. Los clientes deben de realizar sus pedidos al menos 24 horas antes de la fecha de
entrega deseada.

2. Los vendedores deben actualizar continuamente los reportes requeridos.

3. Antes de aprobar un pedido, el vendedor debe verificar la capacidad productiva
disponible.

El cumplimiento de las politicas dos y tres puede simplificarse si se implementa la

realizacion del siguiente reporte:

Tabla 15. Reporte de ventas diario

STOCK

ID. Factura Cliente Producto Cantidad Inicial Final Fecha usD

Vendedor de
entrega

Elaboracioén: autores

4.3.2 Mejoras en el proceso de produccion
El proceso de produccion de la empresa ABC trabaja por debajo de su capacidad,
debido a que el tiempo de reaccion para producir es bastante corto, la empresa ha
adoptado la medida de disponer de sacos de otras fuentes externas a la organizacion
para el cumplimiento de los pedidos. Con una mejor planificacion, la empresa podria
abastecer a sus clientes sin necesidad de receptar produccién de otros proveedores o

competidores.

En el redisefio del proceso de produccion incluye agregar actividades adicionales

que sean de recibir o compartir informacion proveniente de otras areas de la empresa, en
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la ilustracidn 27 se puede observar que se agregaron eventos donde se recepta
informacion del departamento de ventas y también, se elabora un cuadro de la capacidad

productiva para que se puedan organizar mejor los pedidos futuros.

Adicionalmente, se agregaros otros procesos complementarios tales como el Stock
de seguridad y la clasificacion de inventario, los cuales ayudaran a satisfacer de manera

mas eficiente los pedidos de los clientes y a disminuir el ciclo productivo.
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Recepcidan de
reparte de
ventas

Analizis de
datos

Elaboracidan y emio de Recepcian de
capacidad produdiva pedidas

Distribucion
de pedidos
en bodegas

Seleccion de Tranzporte a
fertilizante Tolva con
sequin mezcla mezcladara

Designar Localizacian de
5| petesonal fertilzatites

JEl pedido es
uha mezcla?

i . T
VL iEsta lista la Colocar fertizante
magquinaria?
ehn Talva con
Designar Programar Tolva mezcladara
g seguin mntidad Reprogramacian
personal .
requerida
&l i
Localizacidn d T " Calocar Erit
pralizacion de ranipore a fertilizante en Ensacado Cosedora DS €
fertiizante Tolva Tala despacho

llustracion 28. Redisefio del proceso de produccion al granel

Elaboracién: autores
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Fecepcion de
reporte de Analisis de datos
ventas

Elabaraciany erwio de
capacidad produdiva

)

Distribucian de
pedidos en
bodegas

Designacidn Localizacian de
de personal fetilizantes

Recepcion de
pedidos

Transporte de
33003 CON
montacargas

Ervio a
despacho

lustracion 29. Redisefio del proceso de produccion en sacos

Elaboracién: autores
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4.3.2.1 Programacion de la produccion
El sector agricola demanda una variedad de insumos para sus cultivos, y estos deben
cumplir los requerimientos del cliente para que quede satisfecho. El proceso productivo
debe manejarse de forma eficiente y menos costosa, manteniendo la calidad exigida. Es
por lo que el &rea productiva debe realizar una programacion de produccion en funcién
de los prondsticos del area de ventas, ayudandose mutuamente con la informacién que
posean, ya sea sobre la capacidad de la produccién o la demanda del sector, para poder

abastecer a los clientes de la mejor manera.

Un programa de produccion determina cuando iniciar y finalizar un lote de
produccion, gue maquinas y equipos se van a utilizar, los operarios que se encargaran,
las horas de mano de obra y ocupacion de la maquinaria necesaria y los lineamientos a

sequir.

Las ventajas de realizar el programa de produccion son que se puede gestionar
mejor los pedidos que realizan los clientes, para que sean entregados en las fechas
establecidas; permite un mejor ordenamiento de los recursos, maquinaria y el personal,
para que sean utilizados de manera 6ptima; y también, con la optimizacion de los

recursos, se consigue disminuir los costos de produccién. (Chopra & Meindl, 2007)

La empresa de fertilizantes ABC recibe, por parte de sus clientes grandes, una
planeacion del volumen de compra que realizaran a la empresa durante el periodo
operativo. Esta es una cifra en general, que se ira desglosando en diferentes pedidos que
seran receptados por el departamento de ventas a lo largo del tiempo. Con la
informacion, la empresa ABC puede realizar un plan agregado de produccién en la que

se realice el registro las cantidades que seran pedidas en cada mes del afio.
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A partir de esta informacion, se realizara el cuadro de la programacion semanal de
produccion, similar al que se muestra en la tabla 16, de acuerdo con los pedidos nuevos
de los clientes, la capacidad de las maquinarias, el inventario inicial, el producto que
debe ser y alguna que otra recepcién de productos. El cuadro se actualizara conforme
pasen los dias y estos aspectos varien, de esta forma se podra mantener un mejor control
de las operaciones que se realicen en el ciclo productivo y una mayor eficiencia de los

recursos que se poseen.

Tabla 16. Plan agregado de produccion

DIA 1 DIA2 DIA3 DIA 4 DIAS
CAPACIDAD | Simple 2500 2000 2800 2100 2400
PRODUCCION | 11 5500 4500 4000 4600 5000
PRODUCCION | Simple

Mezcla
CAPACIDAD DE DESPACHO 5200 6000 6500 6200 5900
DESPACHOS 2500 4000 5400 3800 2800
PROGRAMADOS
NUEVOS DESPACHOS

Elaboracién: autores

Los pedidos que son receptados por el departamento de ventas, de acuerdo al
programa de produccién agregado, podran ser programados de manera mas homogeénea,
ya que se conoce las diferentes cargas acumuladas dentro de las areas de produccién y

despacho y su capacidad total en los diferentes dias.

Tabla 17. Cuadro de control por producto

Tipo Cadigo Inventario Recepcion Produccién Despacho
Simple 1001 1000 500 1800 2000
Mezcla 3018 - 200 3000 3000

Elaboracién: autores
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Adicionalmente se deben mantener los cuadros individuales para el control de cada
producto que se posea en sacos, como se muestra en la tabla 17, esta informacion serd el

sustento de los datos que sean colocado en la tabla de programacion semanal.

Debido a que la empresa no cuenta con tecnologias de informacion, pueden utilizar

los programas informaticos como Excel para realizar estos cuadros.

4.3.2.2 Optimizacion en la localizacion de los productos
El inventario de materia prima dentro de la empresa se da al granel o en big bags.
Una vez que llega la importacion de estos insumos a las plantas, son colocados en las
bodegas. La empresa trata de mantener cierto orden dentro de sus instalaciones, ya que
hay insumos gque son muy parecidos entre ellos y que pueden confundirse o que no se
pueden juntar por las reacciones quimicas que puedan provocar; pero, adicional a eso,
no mantienen una estructura para la ubicacion de la materia prima, sino que la colocan

donde haya un espacio disponible.

Al momento de producir, las maquinarias deben dirigirse a los lugares donde se
encuentra la materia prima para llevarla a la tolva o mezcladora, segun sea el caso. Para
la realizacion de estas actividades utilizan a proveedores de equipos de transporte, los
cuales cobran una cantidad de dinero por hora de utilizacion. Si la materia prima que se
va a utilizar se encuentra en algun lugar de dificil acceso o aislado a la maquinaria
donde se va a producir, provocara que se necesite de una mayor cantidad de tiempo en
la localizacion y movilizacién del insumo que podria ser utilizado de forma maés
eficiente. Al requerir de una mayor cantidad de tiempo, el ciclo de produccion aumenta

y a su vez aumentan los costos.
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Se deberia realizar una reestructuracion de las bodegas de materia prima de acuerdo
con la clasificacion ABC, donde se divide al inventario segin sea su utilizacion para la

generacion del producto final. (Rushton, Croucher, & Baker, 2010)
Este Analisis sigue un principio de Pareto de acuerdo a los siguientes lineamientos:

e Los articulos tipo A tienen su consumo anual mayor al resto de articulos, con el
70 a 80% de utilizacion donde intervienen un 10 a 20% de los insumos.

e Losarticulos tipo B tienen un consumo medio de entre 15 a 25%. Y representan
el 30% de los insumos

e Losarticulos tipo C son los de menor consumo, son utilizados el 5% de las

veces Yy representan el 30% de los inventarios totales

En la ilustracion se puede apreciar la distribucion de los articulos dentro de dos ejes,
el vertical representa el porcentaje de los ingresos y el eje horizontal el porcentaje de los

articulos.

100%

80%

B0%

% of revenue

20%

0% T
0% 200 0% B0% 205 1008
% of items

lustracion 30. Distribucién de articulos método ABC

Fuente: (Velzen, 2013)
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En las entrevistas realizadas al personal de la empresa, comentaron que sus
productos més pedidos son las Ureas prilada y granulada, siendo solo este par de
insumos parte del 70% de sus ventas, se venden como producto simple y forman parte
de una gran cantidad de sus productos compuestos. Este insumo perteneceria a los
articulos tipo A, ya que con él generan un gran porcentaje de los ingresos y representan
menos del 20% del total de articulos en la bodega. En cambio, el muriato de potasio, el
sulfato de amonio y el fosfato diamonico entrarian dentro de los articulos de
clasificacion B por tener buenas ventas con ellos de manera simple y pertenecer a varias
mezclas. El resto de los articulos se colocarian en la clasificacion C por ser menos

relevantes en los ingresos.

Los articulos tipo A deberian ser colocados en un area grande cercana al lugar donde
se van a producir, para de esta forma utilizar eficientemente el transporte que se contrata
para la elaboracion del producto. Al recorrer menos distancia para recoger la materia
primay llevarlo a la maquina de procesamiento, se ahorrara tiempo que puede ser

utilizado en la elaboracion de mas producto y no tener que incurrir en sobretiempos.

4.3.2.3 Inventarios de seguridad
El inventario de seguridad es aquel que se mantiene dentro de las bodegas por si la
demanda supera al pronoéstico planificado, con el objetivo de disminuir la
incertidumbre. Pueden existir diversas razones externas a la organizacion que hacen que
la demanda sea incierta y no se pueda predecir con exactitud, por lo cual los prondsticos
se deben de considerar desde un principio como falsos y que los pedidos reales pueden

ser muy distintos. (Chopra & Meindl, 2007)
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La empresa de fertilizantes ABC realiza su produccion y despacha los productos
conforme a los pedidos que reciban, y no mantienen un inventario de seguridad, por lo
que cuando la demanda es grande deben de recurrir a largas jornadas de trabajo que
significan costos extras para cumplir con los pedidos. Dado que el sector agricola es
fluctuante, es necesario que la empresa mantenga un inventario de seguridad para

satisfacer las necesidades imprevistas de los clientes.

Existen diversos métodos para calcular los inventarios de seguridad utilizando la
variabilidad de la demanda, el error de los prondsticos y el nivel de servicio. Para el
caso de la empresa, ellos mantienen una infraestructura limitada y no pueden mantener
grandes cantidades de inventario de seguridad, por lo tanto, deberian considerar un stock
de seguridad de sus productos méas vendidos y articulos clase A. Utilizando los datos

sobre la venta de Urea se obtuvo lo siguiente:

Consumo diario promedio 2400
D. tipica 250
Plazo entrega 30
Nivel de servicio 90%

La formula empleada para el calculo del inventario de seguridad es la siguiente:

SS=Z xS, XPE

Donde:

e Zesun valor de la distribucion normal determinado por el nivel de servicio.
e Sges la desviacion tipica de los pedidos

e PE esel plazo de entrega de reabastecimiento.
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Para un nivel de servicio del 90%, el valor en Z sera de 1.28, intercambiado los
demas valores en la ecuacion dan un resultado de mantener un stock de seguridad de

2023 unidades de Urea.

4.4 Analisis de escenarios

Con la aplicacion de los cambios propuestos, la expectativa es lograr un cambio
significativo, satisfactorio y continuo en los departamentos de ventas y operaciones. Se
espera que tenga un impacto positivo en el desempefio del talento humano y en la
realizacion de las actividades que potencian la fluidez de la comunicacién

interdepartamental y la precision de la planificacion.

Cada una de las actividades afiadidas a los procesos existentes de la empresa de
fertilizantes ABC, busca cubrir las necesidades expresadas por los propios

colaboradores de la organizacion, asi como las identificadas mediante la observacién.
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Tabla 18. Analisis de escenarios: situacién actual y esperada

Actividad

Situacion actual de la
empresa

Situacion esperada con
el redisefio

Elaboracion de pronosticos
de demanda

Control de las ventas

Comunicacion entre
departamento de ventas y
operaciones

Programacion de la
produccién

Localizacion de productos

Control de la variabilidad en
los pedidos

Fertilizantes ABC no realiza
ningun tipo de prondstico o
planificacion de ventas o
demanda

Vendedores consolidan de
forma individual sus ventas
al finalizar el dia.

Notificacion de pedidos por
vendedor, a través de correo
electrénico, la noche anterior
a la fecha establecida para

la entrega de productos

El subgerente de operaciones
y personal involucrado en la
planeacién utiliza la
informacion de los correos de
la noche anterior para
designar al personal y sus
actividades.

El personal almacena los
productos al granel o en big-
bags en los lugares que haya
disponible, pero procurando
que no se cologquen

cerca fertilizantes de color
similar o0 que puedan
reaccionar entre si.

Ninguna actividad busca
disminuir la variabilidad,
simplemente se realizan
horas extra para cubrir los
pedidos insatisfechos.

Elaboracién: autores
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Elaboracion inicial de un
prondstico basado en
informacion de ventas
historica y, posteriormente,
basado en la demanda.
Vendedores actualizan en
conjunto y de forma
inmediata un reporte de
ventas cada que realizan una
venta.

Entrega oportuna de
actualizaciones de un cuadro
de control de ventas y
capacidad productiva, como
base para la planificacion del
area operativa.

Disminucion del tiempo de
planificacion al tener
herramientas como los
reportes y las proyecciones.

Programacién semanal,
considerando inventarios,
capacidad de maquinarias y
los prondsticos realizados por
ventas.

Reestructuracion del lugar y
forma en que se almacenan
los productos, de acuerdo con
el método ABC.

Implementacion del
mantenimiento de un
inventario de seguridad, de
los productos clase A,
identificados a través del
método ABC.



4.5 Evaluacion Financiera

Las propuestas planteadas ayudan no solamente en el ahorro de los costos y el

aumento en los ingresos, sino que busca mejorar la comunicacion entre los miembros de

los departamentos principales de la empresa de fertilizantes ABC. Esto contribuira al

correcto desarrollo de las actividades planificadas y a la imagen organizacional que la

empresa proyecta.

Con los cambios, se espera la potencializacion de la capacidad de la empresa para

generar beneficios, a través de la optimizacion del tiempo invertido en la operacién

diaria del negocio.

Tabla 19. Proyeccién de mejoras con el redisefio

Puntos clave

Sistema Actual

Sistema Redisenado

Sobretiempos (porcentaje sobre

el nimero de dias)

69% en despachos

7% en produccion

20% en despachos

3% en produccién

Tiempo de preparacion de 1.30 horas 0.30 horas
pedidos diarios

Tiempo de ciclo de produccion 2 horas 1.40 horas
(1000 sacos)

Tiempo promedio de 10 horas 8 horas

contratacion de transporte

(montacargas y excavadoras)

Elaboracién: autores
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4.5.1 Efecto de las mejoras en el flujo de caja
En las propuestas de procedimientos se propone que los vendedores mantengan
comunicacion continua entre ellos y con el departamento de operaciones, mediante la
verificacion de la capacidad productiva disponible y la realizacion de prondsticos
basados en la demanda. Con estas acciones, se reducira el desnivel en los pedidos de
despachos y la realizacion de horas extras para cumplir con las cuotas de ventas

planificadas de un dia para otro.

En el departamento de produccion, en cambio, se espera que la planificacion de los
sacos a producir se simplifique una vez que se tengan los prondsticos de ventas y la
constante actualizacion de la capacidad productiva. Como resultado, se espera que el
ciclo de produccion sea menor, lo cual se traduce en una mayor productividad dentro de
la jornada de ocho horas de trabajo. Ademas, con un ciclo mas corto, la necesidad de

contratar proveedores de transporte de carga pesada sera menor.

4.5.2 Configuracion del flujo de caja
Para la evaluacion financiera es importante comparar el flujo de caja actual y el que
se proyecta tras la implementacion de las mejoras en los procesos. Para los dos casos, se
toma en consideracion la capacidad méaxima de produccidn y ventas estimadas, asi
como las caracteristicas de la organizacion en aspectos como estructura de

financiamiento y de costos y gastos.

4.5.2.1 Flujo de Caja Sistema Actual
Para el flujo de Caja con el sistema actual, se tom6 como base los Estados
Financieros anuales de la empresa, con los datos obtenidos sobre las horas extras,

sueldos y salarios, gastos administrativos y pagos a proveedores.
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Los miembros de la cuadrilla que conforman el personal de operaciones y despacho
ganan $0.045 por saco producido en la jornada ordinaria y $0.065 en la jornada
extraordinaria, teniendo como minimo a recibir el salario basico vigente ($375 hasta el

2017). El traslado de sacos de una bodega a otra tiene un valor de $0.5

El pago a proveedores de maquinaria pesada se realiza por hora. Los montacargas

cuestan $13 y las palas mecanicas $29.

La temporada en que mas ventas se realizan va de noviembre a marzo, mientras que

el resto de los meses se tienen ventas promedio de diez mil toneladas de fertilizante.

El cuadro a continuacién muestra una estimacion mensual de las cuentas
involucradas en el efectivo, tomando como base el Flujo de Caja anual proporcionado

por la empresa para el presente estudio.
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Tabla 20. Flujo de Caja actual de enero a junio

Estado de Flujos de Efectivo (en milesdedslares) | Atwal |

Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio

Flujo de Efectivo de actividades de operacion

Recibido de clientes S 548526 S 548526 S 548526 S 2.401,38 S 2.401,38 S 2.401,38

Pagado a proveedores y empleados S (5.270,74) S (5.270,74) S (5.270,74) S (2.307,47) S (2.307,47) S (2.307,47)

Intereses pagados S (5,95) S (5,95) S (5,95) S (2,61) S (2,61) S (2,61)

Otros ingresos, netos S 51,96 S 51,96 S 51,96 S 22,75 S 22,75 S 22,75

Impuesto a la Renta S (49,72) S (49,72) S (49,72) S (21,77) S (21,77) S (21,77)
Flujo de efectivo neto proveniente de actividades de operacidn S 210,80 S 210,80 $ 210,80 S 92,29 $ 92,29 S 92,29
Flujos de Efectivo en actividades de inversion

Adquisicion de propiedades S - S - S - S - S - S -
Flujo de efectivo en actividades de financiamiento

Pago de obligaciones en bancos S (7,25) S (7,25) S (7,25) S (7,25) S (7,25) S (7,25)

Aumento de capital S - S - S - S 2,00 S - S -
Flujo de efectivo neto en actividades de financiamiento S (7,25) S (7,25) S (7,25) S (5,25) S (7,25) S (7,25)

Efectivo y Bancos
Incremento (disminucién) neto en efectivoy bancos S 203,55 S 203,55 S 203,55 S 87,04 S 85,04 S 85,04

48,48
252,03

48,48
252,03

48,48
252,03

21,23 21,23
108,26 $ 106,26

HN-

21,23
106,26

Saldo al comienzo del afio
Saldo al final del afio

v [N
N
N
v N
v [N

Elaboracién: autores
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Tabla 21. Flujo de Caja actual de julio a diciembre

Estado de Flujos de Efectivo (en miles de délares)

Julio Agosto Septiembre Octubre Noviembre  Diciembre

Flujo de Efectivo de actividades de operacion

Recibido de clientes S 2401,38 S 2.401,38 S 2.401,38 S 2.401,38 S 5.485,26 S 5.485,26

Pagado a proveedores y empleados S (2.307,47) S (2.307,47) S (2.307,47) S (2.307,47) S (5.270,74) S (5.270,74)

Intereses pagados S (2,61) S (2,61) S (2,61) S (2,61) S (5,95) S (5,95)

Otros ingresos, netos S 22,75 S 22,75 S 22,75 S 22,75 S 51,96 $ 51,96

Impuesto a la Renta S (21,77) S (21,77) S (21,77) S (21,77) S (49,72) S (49,72)
Flujo de efectivo neto proveniente de actividades de operacién S 92,29 S 92,29 S 92,29 S 92,29 S 210,80 S 210,80
Flujos de Efectivo en actividades de inversion

Adquisicién de propiedades S - $ (119,00) S (119,00) S - S - S -
Flujo de efectivo en actividades de financiamiento

Pago de obligaciones en bancos S (7,25) S (7,25) S (7,25) S (7,25) S (7,25) S (7,25)

Aumento de capital S - S - S - S - S - S -

Flujo de efectivo neto en actividades de financiamiento
S (7,25) $ (7,25) S (7,25) $ (7,25) $ (7,25) $ (7,25)

Efectivo y
Bancos
Incremento (disminucién) neto en efectivo y bancos S 85,04 $ (33,96) S (33,96) S 85,04 § 203,55 $ 203,55

Saldo al comienzo del afio
Saldo al final del afio

21,23
106,26

21,23
(12,74)

21,23
(12,74)

21,23
106,26

48,48
252,03

48,48
252,03

v N
W N
v N
v N
W N
W N

Elaboracién: autores
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4.5.2.2 Flujo de Caja con el sistema redisefiado
A continuacion, se muestra el flujo de caja proyectado bajo el proceso redisefiado,
con ciertas mejoras basadas en varios supuestos, especialmente, la disminuciéon en el
costo de ventas mediante la reduccion de horas extras, el tiempo de contratacion de
proveedores y el balance en la cantidad de pedidos de los clientes. Adicionalmente, se

espera mantener o mejorar el nivel de ventas debido al aumento de la productividad.

Como informacién relevante, se muestra en la siguiente tabla la cantidad de sacos
producidos y despachados de una muestra de quince dias, en la cual se puede apreciar la
diferencia entre el sistema actual y el propuesto. Los resultados influyen directamente
en el flujo de caja, ya que los sacos producidos en horas extras tienen un recargo de

$0.02.

Tabla 22. Costos de produccion y despacho en el sistema actual y el redisefiado

Sistema actual Sistema redisefiado

Produccion Despacho Gasto extra | Produccion Despacho Gasto extra
Dia1l 3900 2242 S - 7077 5540 $ -
Dia 2 5021 5525 S - 4825 6508 S 10,16
Dia3 3576 6417 S 8,34 6907 5449 S -
Dia 4 4142 6175 S 3,50 5679 5565 S -
Dia 5 4785 4810 S - 5148 7821 § 36,42
Dia 6 4875 2765 S - 3956 6203 S 4,06
Dia7 8374 3834 § - 6912 5186 S -
Dia 8 4255 7284 S 25,68 6359 5741 $ -
Dia 9 6062 8808 $ 56,16 6639 5042 $ -
Dia 10 5748 13041 S 140,82 7292 5835 $ -
Dia 11 5178 6127 S 2,54 6074 5144 $ -
Dia 12 3050 8883 S 57,66 5590 5999 S -
Dia13 4244 11213 § 104,26 5939 5404 S -
Dia14 3888 12173 § 123,46 5701 8326 §$ 46,52
Dia 15 2978 8521 $ 50,42 5741 5639 $ -
Total 70076 107818 $§ 572,84 89839 89402 $ 97,16

Elaboracién: autores
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Los datos mostrados en la tabla corresponden al mes de agosto, considerado de
productividad baja-moderada. Al compararlo con los datos actuales que maneja la
empresa, se obtiene un ahorro de $475,66. En 22 dias laborables por mes, el ahorro es
de $697,66. Al proyectar los resultados para los meses de mayor auge en ventas y

productividad (noviembre a marzo) el ahorro es de $1138.

Otro rubro relevante para la proyeccion del Flujo de Caja es la cantidad de sacos de
fertilizante receptados de otras compafiias similares. Con el aumento de la productividad
originada por las mejoras en los procesos, se espera que la empresa pueda disminuir la

cantidad de pedidos de producto terminado que realiza.

Tabla 23. Recepcion de sacos en el proceso actual y redisefiado

Recepcion
Actual Rediseiio

Dia1l 2913 1206
Dia 2 1800 1346
Dia3 1056 1007
Dia4 2866 1386
Dia5 1000 1126
Dia6 2446 1226
Dia?7 2006 986
Dia 8 3025 1122
Dia 9 4626 1227
Dia 10 5640 1189
Dia 11 2250 1039
Dia 12 5816 1156
Dia 13 4421 1100
Dia 14 3118 1089
Dia 15 3157 1431

total 46140 17636

ahorro en sacos 28504

Elaboracion: autores

La muestra de quince dias genera un ahorro de $8551,2 con la disminucion de

los 28504 sacos. En 22 dias, el ahorro es de $12.541,76. Estos datos corresponden al
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mes de agosto. En meses de mayor productividad, se estima que el ahorro generado por

la disminucion en las compras a empresas similares sea de $20.462,87.

Finalmente, se analizara el efecto de las mejoras en el gasto de transporte, por el

cual se realizan pagos por hora a los proveedores de maquinaria pesada.

Como se menciond anteriormente, se estima que con los cambios en los
procedimientos y la mayor fluidez en la comunicacion entre los departamentos, la
contratacion de montacargas y palas mecanicas se realice Gnicamente por las ocho horas
de la jornada ordinaria, como resultado de la optimizacion del tiempo de produccion.
Con el cambio, la empresa de fertilizantes ABC obtiene un ahorro total de $1848. El

detalle se muestra en la tabla a continuacion.

Tabla 24. Costos de transporte de materia prima

Diario Mensual
Actual Mejora Actual Mejora Ahorro
Pala mecanica $290 $232 $6380 $5104 $1276
Montacargas $130 $104 $2860 $2288 $572

Elaboracién: autores

El ahorro total esperado para un mes altamente productivo es de $ 23449,16,
mientras que en meses de produccion moderada a baja el ahorro proyectado es de $

15087,42

Una vez analizados los puntos més influyentes de incremento y disminucion del
efectivo de la empresa, se presenta el Flujo de Caja proyectado tras el redisefio de los

procesos:
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Tabla 25. Flujo de Caja proyectado enero a junio

Estado de Flujos de Efectivo_(en milesdedslares) | Meora |

Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio
Flujo de Efectivo de actividades de operacion
Recibido de clientes S 548526 S 548526 S 548526 S 2.401,38 S 2.401,38 S 2.401,38
Pagado a proveedores y empleados S (5.247,29) S (5.247,29) S (5.247,29) S (2.292,38) S (2.292,38) S (2.292,38)
Intereses pagados S (5,95) S (5,95) S (5,95) S (2,61) S (2,61) S (2,61)
Otros ingresos, netos S 51,96 S 51,96 S 51,96 S 22,75 S 22,75 S 22,75
Impuesto a la Renta S (49,72) S (49,72) S (49,72) S (21,77) S (21,77) S (21,77)
Flujo de efectivo neto proveniente de actividades de operacion S 234,25 S 234,25 S 234,25 S 107,37 S 107,37 S 107,37
Flujos de Efectivo en actividades de inversion
Adquisicion de propiedades S - S - S - S - S - S -
Flujo de efectivo en actividades de financiamiento
Pago de obligaciones en bancos S (7,25) S (7,25) S (7,25) S (7,25) S (7,25) S (7,25)
Aumento de capital S - S - S - S - S - S -
Flujo de efectivo neto en actividades de financiamiento S (7,25) S (7,25) S (7,25) S (7,25) S (7,25) S (7,25)

Efectivo y Bancos
Incremento (disminucién) neto en efectivoy bancos S 227,00 S 227,00 S 227,00 S 100,12 S 100,12 S 100,12

Saldo al comienzo del afio
Saldo al final del afio

48,48
275,48

48,48
275,48

48,48
275,48

21,23
121,35

21,23
121,35

21,23
121,35

W N
v N
v N
v N
v N
v N

Elaboracién: autores
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Tabla 26. Flujo de Caja proyectado de julio a diciembre

Estado de Flujos de Efectivo (en miles de
Cuentas dolares)

Julio Agosto Septiembre  Octubre Noviembre  Diciembre
Flujo de Efectivo de actividades de operacion
Recibido de clientes S 2.401,38 S 2401,38 S 2.401,38 S 2.401,38 S 548526 S 5.485,26

Pagado a proveedores y empleados S (2.292,38) S (2.292,38) S (2.292,38) S (2.292,38) S (5.247,29) S (5.247,29)

Intereses pagados S (2,61) S (2,61) S (2,61) S (2,61) S (5,95) S (5,95)

Otros ingresos, netos S 22,75 S$ 22,75 S 22,75 S 22,75 S 51,96 S 51,96

Impuesto a la Renta S (24,77) $  (21,77) S (21,77) S (21,77) S (49,72) S  (49,72)
Flujo de efectivo neto proveniente de actividades de operacidn S 107,37 S 107,37 S 107,37 S 107,37 S 234,25 S 234,25
Flujos de Efectivo en actividades de inversion

Adquisicion de propiedades S - S - S - S - S - S -

Flujo de efectivo en actividades de financiamiento

Pago de obligaciones en bancos S (7,25) S (7,25) S (7,25) S (7,25) $ (7,25) S (7,25)

Aumento de capital S - S - S - S - S - S -
Flujo de efectivo neto en actividades de financiamiento S (7,25) S (7,25) S (7,25) S (7,25) $ (7,25) S (7,25)
Efectivo y Bancos

Incremento (disminucion) neto en efectivo y

bancos S 100,12 S 100,12 S 100,12 S 100,12 S 227,00 S 227,00
Saldo al comienzo del afio S 21,23 S 21,23 S 21,23 S 21,23 S 4848 S 48,48
Saldo al final del ano S 121,35 $ 121,35 $ 121,35 $ 121,35 $ 275,48 S 275,48

Elaboracion: autores
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El flujo de caja para el sistema redisefiado presenta un aumento del 9.30% en el
saldo final, es decir que la empresa posee mas efectivo con el redisefio que con el
sistema actual. En la ilustracion 30 se encuentra como el flujo de caja es mayor con el

sistema redisefiado.

Flujo de caja

e A\ ctual Redisefio

lHustracion 31. Comparacion entre los flujos de caja actual y proyectado

Elaboracion: autores

4.6 Indicadores de desempefio

Los indicadores de desempefio, también conocidos como KPIs, son medidas para
controlar el rendimiento de un proceso. Los valores que toman cada uno de estos
indicadores serdn comparados con un objetivo anteriormente establecido; dependiendo

de éstas cifras se podréa conocer el nivel de eficiencia del proceso.

Al implementar una mejora en los procesos de la empresa ABC, es importante
implementar los medidores de desempefio ya que ayudaran a llevar control del sistema
redisefiado y mantener ciclos mejora continua. También, serviran como parametros para

conocer la viabilidad de algunos procesos.
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Los siguientes indicadores son aplicables a la empresa ABC:
e Indice de productividad.

Este indicador muestra la eficiencia de los recursos utilizados para la generacion de
las ventas. Lo Optimo seria obtener mas ingresos con menos recursos utilizados, o al
menos mantenerse dentro de un mismo rango. El jefe de produccion podria ser el

encargado de realizar este control.
e Tiempo de entrega.

En este indicador comprende el tiempo que transcurre desde que la empresa se
abastece de las materias primas, hasta que el producto es distribuido al cliente. De esta
forma se puede conocer cuénto se demora la empresa en llevar a cabo un pedido. El jefe

de logistica puede encargarse de este indicador.

e Numero de pedidos.

El indicador permitira conocer el promedio de pedidos en un periodo determinado y
puede calcularse en base a la informacion recopilada en los cuadros de control de ventas
propuestos. Se recomienda calcular el nimero de pedidos por dia, que el resultado de
dividir los pedidos totales sobre la cantidad de dias trabajados. También se puede
calcular el promedio de ventas por cliente, que es la cantidad total de ventas sobre el
numero de clientes. El jefe de ventas podria encargarse de realizar el analisis.

e Capacidad de respuesta ante cambios en la demanda

Es la cuantificacion de la capacidad de la organizacion para tomar acciones ante
cambios en la demanda de sus productos, durante un periodo determinado de tiempo. Se
calcula utilizando el nimero de clientes que hicieron modificaciones de ultima hora en

sus pedidos, sobre el numero de pedidos que han tenido cambios de ultimo
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momento. El jefe de ventas o un vendedor podrian ser los encargados de calcular el
indicador.

e Coste de transporte de materiales.

Al utilizar proveedores de montacargas y palas mecanicas, es necesario conocer el
coste que representa la contratacion. El indicador se calcula dividiendo el costo total de
transporte por los kilos totales que se han movido. El andlisis estaria a cargo del jefe de
operaciones.

¢ Rotacion Planificada en produccion.

Es el detalle de la rapidez con que se realiza el proceso productivo y de la
habilidad para planificar la produccion. El indicador se calcula dividiendo la cantidad de
productos elaborados en la planta, para el nivel de produccion objetivo, durante un
periodo determinado de tiempo, que puede ser semanal o mensual. EI célculo estaria a
cargo del personal de operaciones.

e Indice de Productividad por trabajador.

El indicador ayuda a identificar que tan productiva es la mano de obra directa
involucrada en el proceso de produccion, durante un ciclo de tiempo especifico.
Ademas, permite conocer si la cantidad de produccion promedio por persona es la
esperada. Se calcula como la razon entre la cantidad producida y el nimero de

trabajadores involucrados en el proceso.
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CONCLUSION

Con la aplicacién del redisefio de los procesos de ventas y operaciones, la empresa
de fertilizantes ABC optimizara sus recursos y mejorara la forma en que la informacion
fluye entre los departamentos, lo que permitira el crecimiento del margen de utilidad
por productos vendidos, a causa del aumento de la productividad dentro del horario
laboral ordinario y la reduccién de los costos operativos.

Para proponer los cambios, se realizé una investigacion en la que se identificaron las
causas de los principales problemas que presenta la empresa. Se propuso que las
dificultades de comunicacion se controlen mediante la actualizacion y socializacion
constante de la informacion relevante para los departamentos a través de los controles de
ventas y capacidad productiva mientras que, los problemas netamente operativos se
resuelven mediante la planificacién oportuna con base en prondsticos y una mejor forma
de almacenar productos.

Financieramente la viabilidad de la aplicacion del redisefio se valida por el ahorro que
obtendria la empresa: aproximadamente $23449 en meses altamente productivos y $
15087 en meses de productividad moderada, debido a que con la optimizacion del ciclo
de produccidn se reducen las jornadas extraordinarias del personal en un 40%, las horas
de contratacion de proveedores de transporte pasan de diez a ocho horas, el tiempo de
programacion diario estimado disminuye una hora y las compras inesperadas a empresas
de la competencia decrece en un 38%.

Al realizarse cambios estructurales que atienden a las necesidades identificadas por el
personal de la empresa, se considera que las mejoras propuestas influiran positivamente

en el clima organizacional.

90



RECOMENDACIONES

Tras el analisis realizado, se recomienda a Fertilizantes ABC:

Realizar reuniones periddicas que involucre a personal de las areas principales
de la empresa: ventas, almacenamiento y operaciones, con la finalidad de
identificar problemas. El uso de diagramas de Ishikawa puede simplificar la
visualizacion de las causas asociadas y ayudar a identificar rapidamente las
acciones correctivas necesarias.

La realizacion de pronosticos de demanda debe involucrar a las areas de ventas,
marketing, operaciones y almacenamiento, para considerar todos los escenarios
posibles. La informacidn analizada debe ser de minimo tres afios atras.

Adecuar la infraestructura destinada a las actividades de operacion y optimizar
el espacio de las bodegas siguiendo la recomendacién basada en el analisis
ABC, pues permitira que los recursos sean asignados a cada linea de productos
segun el volumen de ventas.

Adquirir maquinaria especializada para la elaboracion de los productos, debido a
que las que tienen actualmente son artesanales.

Involucrar al personal de importaciones en las negociaciones con proveedores y
aumentar su relacion con los departamentos de ventas y operaciones.

Realizar el analisis de los indicadores de desempefio, pues ayudara a controlar

las areas claves de la empresa.
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ANEXOS

e Estados Financieros

Estado de Resultado Integral (en milesdedélares) | 2016 | 2015 | 2014

Ventas S 46.233,00 S 37.299,00 S 33.483,00

Costo de Ventas S 40.042,00 S 31.463,00 S 27.870,00
Margen Bruto S 6.191,00 S 5.836,00 S 5.613,00
Gastos de administracién y ventas S 6.024,00 S 5.999,00 S 4.491,00
Gastos financieros S 48,00 S 106,00 $ 59,00
Otros ingresos, neto S 419,00 S 512,00 S 892,00
Utilidad antes de impuesto a la renta S 538,00 $ 243,00 $ 171,00
Impuesto a la Renta S 401,00 S 320,00 S 290,00
Utilidad del Ejercicio S 137,00 $ -77,00 $ -119,00

Estado de Flujos de Efectivo (en miles de ddlares) 2015 2014

Efectivo de actividades de operacion

Recibido de clientes S 34.356,00 S 31.250,00
Pagado a proveedores y empleados S (34.743,00) S (29.234,00)
Intereses pagados S (106,00) $ (59,00)
Otros ingresos, netos S 512,00 S  (892,00)
Impuesto a la Renta S (320,000 S (290,00)
>fectivo neto proveniente de actividades de operacion S (301,00) S 775,00

' Efectivo en actividades de inversion

Adquisicién de propiedades S (171,000 $ (763,00)
Adquisicion de inversion temporal S 60,00 S (303,00)
ofectivo neto utilizado en actividades de inversion S 231,00 S (1.066,00)

efectivo en actividades de financiamiento

Nuevas obligaciones

Pago de obligaciones en bancos - S 421,00
Aumento de capital - -

>fectivo neto en actividades de financiamiento - S 421,00
y Bancos

Incremento (disminucién) nego en efectivo y bancos S (532,000 $ 130,00
:omienzo del afio S 863,00 S 733,00
final del ano S 331,00 $ 863,00 ,
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Activos
Activo Corrientes
Efectivo y Bancos
Inversiones temporales
Cuentas por Cobrar
Inventarios
Activos por impuestos corrientes
Otros activos corrientes

Total Activos Corrientes

Activos no corrientes
Cuentas por Cobrar a Largo Plazo
Propiedades y Equipos
Otros activos

Total de Activos no corrientes

Total de Activos

Estado de Situacion Financiera (en miles de ddlares)

2016 2015 2014
1.768,00|S 331,00($ 863,00
-lS 60,00|$ 303,00
27.132,00 | $ 28.306,00 | $ 24.940,00
6.628,00|$ 7.621,00|$ 9.889,00

2.320,00 (S 4.670,00|S 3.979,00
84,00 | $ 62,00 | $ 62,00

wv N n un n

37.932,00 | $ 41.050,00 | $ 40.036,00

3.204,00 = =
3.399,00 | S 3.340,00 (S 3.444,00
1.419,00 | S 88,00 [ S 85,00

wr | N n

8.022,00 | S 3.428,00(S 3.529,00

45.954,00 | $ 44.478,00 | $ 43.565,00

Patrimonio

Pasivos y Patrimonio
Pasivos Corrientes

Sobregiro bancario

Préstamos

Cuentas por Pagar

Obligaciones acumuladas
Pasivos por impuestos corrientes

Total de Pasivos Corrientes

Pasivos no corrientes

Cuentas por Pagar a Largo Plazo
Préstamos del exterior
Obligaciones por beneficios definidos

Total de pasivos no corrientes
Total de Pasivos

Capital Social
Resultados acumulados

Total del Patrimonio

Total del Pasivo y patrimonio

2016

$ 1,00
$ 22.956,00
$ 309,00
$ 66,00

2015

S 88,00
$ 12.759,00
$ 29.821,00
$ 73,00
S 178,00

2014

$ 12.759,00
$ 28.998,00
S 42,00
S 142,00

$ 23.332,00

S 4.968,00
$ 15.293,00
S 961,00
$21.222,00

$ 42.919,00

$ 401,00
$ 401,00

$ 41.941,00

S 383,00
S 383,00

S 44.554,00

S 3,00
S 1.397,00

$ 43.320,00

$ 1,00
$ 1.157,00

$ 42.324,00

S 1,00
S 1.235,00

$ 1.400,00

$ 1.158,00

S 1.236,00

$ 45.954,00

$ 44.478,00

$ 43.560,00
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e Design Thinking

Insigth: Planificacién de Ventas
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Insight: Comunicacion




Insight; Maquinaria e Infraestructura

e Visita a laempresa
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Foto: Visita a la planta 1 de la empresa.

Foto: Visita a la planta 2 de la empresa.
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Foto: Mezcladora artesanal de productos.
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Foto: Ensacado del producto
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