Temas para pensar

Desbalance operacional

IGNACIO BURGOS

El éxito esta en el manana pero depende
de lo que hagamos hoy para obtenerio

Resumen

Se presenta un caso real vivido por el autor cuando asesor6 a una compania de alimentos que se encontraba entre
las seis primeras del mercado. Se pudo comprobar y manifestar la necesidad de mantener permanentemente una
actitud vigilante, no s6lo de la competencia y del entorno general, sino de sus propias operaciones internas para
poder ser o seguir siendo competitiva en el tiempo. Todo ello teniendo en cuenta el cambio y, fundamentalmente, la
calidad de servicio al cliente interno y externo para favorecer y estimular la re-compra. Se puede afirmar que se
mejoro el servicio de entrega en un 87% a la cuarta semana de haber implantado el nuevo modelo gerencial y de
los cobros en un 93% en cinco semanas. Esto indica que la gerencia tiene que percatarse que debe innovar perma-
nentemente para obtener nuevos clientes pero, también, mejora la calidad de servicio para retenerlos.

Palabras clave: Calidad gerencial, desbalance operacional.

Summary

It presents a real case experienced by the author when he advised a food company that was among the first six of
the market. This permitted to prove and state the need to maintain permanent vigilance, not only of competition and
the general environment but from their own internal operations to remain or become competitive over time. All this
taking into account the change and the quality of customer service internally and externally to promote and encoura-
de re-purchase. It can be argued that service delivery improved by 87% in the fourth week of having implemented a
new management model and charges by 93% in five weeks. This indicates that management has to realize they must

constantly innovate to gain new customers but also improves the quality of service to retain them.

Key words: Quality of management, operational imbalance.

Introduccion

El caso que se presenta en esta oportunidad
corresponde a la Division de Productos Alimenticios
de la Compania Futuro. En esta division estan inclui-
dos productos envasados en latas, en frascos de vidrio
y en carton y éstos tultimos recubiertos de celofan. La
fabrica de Futuro esta localizada en las afueras de la
ciudad capital.

El sistema de mercadeo de la compania, la cual
tiene 21 vendedores en todo el pais, consiste basica-
mente en hacer la publicidad a través de la television,
la radio y revistas del hogar que son, estas tltimas,
las de mayor difusion entre las amas de casa. Los
mismos 21 vendedores, repartidos por todo el pais,
realizan las funciones de ventas y cobros a unos
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1.500 clientes activos, y por ambas funciones reci-
ben una comision, ademas del salario. Las ventas en
el tiltimo ano alcanzaron de 7.500 millones unidades
monetarias (u.m.).

La Divisién ha tenido crecimientos rapidos en
ventas y utilidades en los ultimos cinco anos pero,
este crecimiento, ha disminuido en el ano pasado y
en este ano. «Cada mes —dice el Director de Merca-
deo- las ventas y cobros se hacen mas dificiles». Por
otro lado, el Director de Finanzas se queja de que la
situacién de cobros es cada vez mas preocupante
pues tiene una cartera de 73 dias de venta en cuen-
tas por cobrar y no 30 en presupuesto por lo que ya
esta teniendo dificultades de liquidez.

El Gerente de Ventas esta viendo con preocupa-
cion que su esfuerzo y el de su personal de ventas
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no se ve coronado por el éxito como en el pasado. Es
tanta la presion que recibe tanto del Director de Mer-
cadeo como del Director de Finanzas, que empieza
a dudar de la capacidad de sus vendedores. Se en-
cuentra en un circulo vicioso, pues si presiona los co-
bros le bajan las ventas y si presiona las ventas
suben las cuentas por cobrar.

Ya el Gerente de la Division de alimentos esta
ejerciendo presion sobre los directores, pues el Pre-
sidente de Futuro ha pedido, en dos o tres oportu-
nidades, que se mejore el rendimiento en ventas y
cobros de su division.

Entre el Dpto. de Mercadeo y el de Finanzas, co-
mienza a percibirse una desmejora en las relaciones
interpersonales —que nunca fueron ideales- ya que
en su fuero interno el Director de Mercadeo culpa a
Finanzas y éste al de Mercadeo porque su gente no
realiza una buenay eficiente labor de cobros. Cada
dia la atmosfera de relacion empeora y la colabora-
cion entre los departamentos puede llegar, en unos
pocos meses, a situacion critica.

Como si esto fuera poco, al Director de Planta se
le ha llamado la atencién por mantener inventarios
elevados, pues la rotacion es de 2,9 cuando deberia
ser de 3,5 veces, de acuerdo con las normas de la
compania y por la experiencia de anos anteriores.
Por su lado, el Director de Planta aduce, y con cierta
razoén, que él fabrica los productos y en las cantida-
des que le pide el Departamento de Mercadeo de
acuerdo con el prondstico mensual de ventas que se
revisa trimestralmente, conjuntamente con el jefe
de planificacién y el de compras. Consultando el Ge-
rente de Ventas sobre los pronésticos equivocados,
aduce que el problema no esta en ventas, sino en la
estricta politica de cobros que mantiene el Departa-
mento de Finanzas.

Por otra parte, el Gerente de Ventas dice también
que por la lentitud en la aprobacién del crédito a
clientes regulares y a nuevos clientes y por las demo-
ras de los transportistas en la entrega de mercancia
al interior del pais, él deja de vender adicionalmente
hasta dos o tres pedidos por ano y por cliente, pues
desde que sus vendedores toman un pedido hasta
que éste llega a su destino, se demora un mes. «Ese
mes —dice el Gerente de Ventas- ni le vendemos ni le
cobramosb».

El Director de Planta, al cual le reporta el Depar-
tamento de Distribucién, alega que él esta utilizando
los mejores transportes con un costo elevado para la
compania y que, mas aln, estos transportes son los
que recomiendan los mismos vendedores de la em-
presa. Ante esta situacion y posicion irreconciliable
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entre las personas de los diversos departamentos, el
Gerente General de la division de Alimentos encarga
al Sub-Gerente —persona que por la naturaleza de su
trabajo no estéa involucrada emotivamente en el pro-
blema- que haga una investigacion de los hechos y le
presente alternativas para resolver el problema, pues
el conjunto de todas estas desviaciones podrian lle-
dgar a desbalancear financieramente a la division y
quizas a toda la compania.

Antes de proceder a la investigacion de los he-
chos, el Sub - Gerente se entrevista con cada uno de
los afectados (Director de Mercadeo, Gerente de Ven-
tas, Director de Finanzas y Director de Planta), para
formarse un juicio de cual es el problema.

Pregunta: ;Qué es lo que usted haria para po-
der resolver el problema de manera definitiva?

Nota: Las cifras que se ofrecen han sido modifi-
cadas, al igual que el nombre de la compania, con el
fin de mantener la confidencialidad.

Analisis del caso

Con el fin de facilitar la solucion del problema se
les ofrecié a los miembros del equipo de trabajo de
alto desempeno un modelo decisional normativo,
creado para tal fin y que aparece bajo la Fig. 1, el cual
ha sido utilizado con muy buenos resultados en mul-
tiples oportunidades, tanto a nivel industrial como de
comercio.

En funcion de la informaciéon suministrada en
«Introduccién» el equipo de trabajo, compuesto por
cinco personas (dos de administracién, una de mer-
cadeo, una de manufactura y una de personal), co-
menzo a analizar el problema, utilizando el modelo
propuesto, con el fin de determinar la causa verdade-
ra de lo que estaba sucediendo y encontrar la solu-
cion 6ptima que lo resolviera.

Definicion

Con el fin de uniformizar la definicién del proble-
ma, debemos tener en cuenta lo que debe incluirse
en cada una de las etapas. Asi, en el «Qué ocurre», se
contempla la empresa, el producto (bien/servicio),
personas y objetos; en «<Dénde ocurre», el lugar (pais,
ciudad, fabrica, empresa y proceso); en «Cuando
ocurre», sOlo es tiempo (fechas en que sucede el «qué»
y en las que no sucede); y finalmente, la magnitud
(«Cuanto ocurre») del dano u oportunidad econémi-
ca, financiera, personal, imagen de la empresa y efecto
sobre el futuro (Burgos, 1993).
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Figura 1
Modelo de decisiéon normativo
Identificacion Definicion Biusqueda de la causa
P otencial' Amenaza Estimulo » :Qué ocurre? Separacion Factores
de cambio —  de observacion
:Donde ocurre? o | ---Doocurre
Comienza Oportunidad Planificar > ) » No ocurTe Internos >
cambio — > acciones ¢Cuando ocurre? ’
, Cuanto ocurre? ...no ocurre Externos
Cambio Alerta Ejecutar plan ¢ ! . no ocurre
aparece — > deaccion
Causa Requisitos Alternativas
Posibles causas Tiempo Imagen Generacién
Prueba de la causa = Costo Estructura > Evaluacion o
Causa Gente de capital Posibles alternativas
Tecnologia Otros
Alternativa(s) de decision Implantar la decisiéon Evaluacion de resultados
Analisis de contingencias Estrategia (Qué): Financiera, En funcion de la eliminaciéon
Contingencia P.G. Accién > Mercadeo, Manufactura, Personal, > de la causa y por lo tanto >
Recursos, Politicas del «que ocurre», es decir,
Alternativa de decision Tactica (Como) la solucién del problema
Plan de Accién (Quién)
© Ignacio Burgos, 1193. «Decision, laberinto gerencial». Imprenta Universitaria, UCV, Caracas.
Tabla I
Calculo del «Cuanto»
a) Informacion recibida: 2. Por exceso de inventarios
1. Venta en millones de u.m. 0,70 meses x 30 dias = 21 dias de exceso por mes
Ano 7.500 3. Ventas no realizadas
Mes 625 Venta de un mes / ano segun vendedores:
Dia 20 625 m.m u.m. x 40% utilidad bruta = 250 m.m. u.m.
2. Cuentas por cobrar
Plan 30dias 4. Total costos por excesos:
. 4.1) Cuentas por cobrar
Real 73 dias ) P

860 m.m u.m por mes x 12 meses=10.320 m.m.
4.2) Inventarios
21 X 12 meses x 12,5 (costo) = 315 m.m. u.m.

Exceso 43 dias
3. Rotacioén de inventarios

Plan 3,5 veces = 3,43 meses (12+3,5) 575 = 30 di 12.5 di
Real 2,9 veces = 4,13 meses (12+2,9) ( N fas = 12.5 m.m. x dia)

4.3) Venta no realizada — no utilidad recibida

Diferencia 0,70 meses de exceso
250 m.m u.m. x 1 mes = 250 m.m. u.m.

4. Costo de Mercancia

60% de la venta neta (60% de 625 m.m.=375 m.m.) Total: 10.320 + 315 + 250 = 10.885 m.m. u.m.
5. Utilidad Bruta 5. Gastos Financieros: 24% por ano

40% de la venta neta (40% de 625 m.m. = 250 m.m.) de 4.1 =10.320 = 12 = 860 x mes x 24% =
6. Ventas no realizadas por mal servicio 2 064.0 m.m. u.m.

1 pedido por cliente por ano= 625 m.m. u.m. de4.2 =315 =12 = 26 x mes X 24% =

7. Costo de préstamos bancarios
249% anual

62,4 m.m. u.m.
de 4.3=250x1mes x 2% =5, 0 m.m. u.m.

Total 2,064.,0 + 62,4 + 5 =2.131,4 m.m.u.m.

b. Costo/ gastos financieros:

1. Por cuentas por cobrar en exceso.
73 - 30 = 43 dias x m.m u.m. dia c. Efectos sobre la operacion = 10.885 + 2.131,4 =
860 m.m u.m. por mes (incluye costo y utilidad bruta) 13.016.4 m.m.u.m.
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;Qué ocurre? La divisién de Productos Alimenti-
cios de la Compania Futuro esta confrontando grades
problemas de liquidez monetaria y una disminucién
de la tendencia de crecimiento en ventas.

Donde ocurre? En todo el pais y en la mayoria
de los clientes, particularmente los mas importantes.

sCuando ocurre? Desde hace ano y medio

;Cuanto ocurre? La magnitud econémica del
problema alcanza a 13.016,4 millones de unidades
monetarias por ano (ver calculo del costo «anexo» en
la Tabla I).

Analizando la informacioén recibida los factores,
pasos y tiempos que afectan el buen desempeno de
la empresa son los siguientes (Tabla II).

1. Tiempo de cobros

+ Primeros siete (7) dias habiles: Cobrar el 80%
(Pareto).

+ Segundos siete (7) dias habiles: Recaudar el 15%.

+ Terceros siete (7) dias habiles: Cobrar el rema-
nente.

2. Mejorar la calidad de los procesos tanto internos
como externos.

3. No exceder en gastos por encima del 10% del
«cuanton.

Generacion de alternativas

1. Tiempos: La alta gerencia debe repartirse el

Tabla Il
Analisis de los factores internos y externos
Factores Internos Dias Acumulado
1 Vendedor toma pedidos 1 1
2 Vendedor envia pedidos al supervisor 1 2
3 Supervisor analiza pedidos y los envia a la oficina principal 1 3
4 Oficina principal recibe pedidos y se los pasa al Gerente de Ventas 1 4
5 Gerente de ventas analiza pedidos y los pasa facturacion 3 7
6 Facturaciéon hace relacion de pedidos y los pasa a crédito y cobranza 1 8
7 Crédito y cobranza analiza pedidos y los devuelve a facturacion 3 11
8 Facturacién hace listado de unidades por productos y lo envia al almacén
para recopilar todas las unidades 1 12
9 Facturacion emite facturas definitivas y las envia para su despacho al almacén 1 13
10 Almacén despacha mercancia por factura y llama a transportista 1 14
11 Transportista recoge la mercancia del almacén de Futuro 1 15
12 Transporte espera hasta llenar sus camiones con mercancia de otros,
para iniciar la ruta de entrega 22
13 Comienza entrega y recepcion de mercancia por el cliente 8 30

Causa del problema

Si analizamos la gran cantidad de pasos innecesa-
rios que se seguian para poder facturar y entregar los
pedidos a los clientes, se concluyd que la gerencia de
la empresa tenia una insuficiente calidad gerencial.

Una vez encontrada la causa del problema el
equipo de trabajo de alto desempeno comenzd con
el proceso de establecer los requisitos o filtros que
tenian que pasar las alternativas que se generan para
solucionar el caso, paso este que requirié no solo de
analisis sistematico de los hechos encontrados sino
también de creatividad (Emory, 1968).

Requisitos
(Filtros por los que deben pasar todas las alterna-
tivas que se generen)
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cobro del 20% de los clientes que son los que repre-
sentan el 80% de la deuda (Pareto).

2. (a) Calidad del proceso interno: Contratar per-
sonal externo experto en mejoras de servicios para
entrenar al personal en no mas de 5 dias habiles y 2
horas/dia con el fin de reducir los pasos y tiempos
que no agregan valor.

(b) Analizar transportes disponibles por zonas geo-
graficas después de haber dividido el pais por regiones
y llegar a acuerdos con los clientes para que coloquen
sus pedidos en determinadas fechas por mes (sema-
nas), para mejorar los tiempos de entrega.

3. Costo de entrenamiento: No mayor de 200 mi-
llones de unidades monetarias.
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Teniendo en cuenta tanto los requisitos como las
alternativas se tuvo que comprobar la viabilidad de
las mismas, con el fin de seleccionar cual o cuales
de todas ellas serian factibles de implementar y para
ello se realizo la seleccion de la alternativa probable
como sigue (Tabla III) (Kepner y Tregoe, 1976).

Tabla III
Seleccion de la alternativa probable

Calificacion
de las alternativas
Requisitos P% 1 2 3
Cobros 7 dias 65 650 520 260
14 dias
21 dias 10 8 4
Calidad Proceso Interno 15 105 150 60
7 10 4
Calidad Proceso Externo 15 75 120 120
5 8 8
Costo 200 Millones U.M. 5 50 50 50
10 10 10
Total 100 880 840 | 490
32 36 26

P%: Probabilidad de ocurrencia.

Nota: Casualmente, las tres alternativas cumplen
con los tres requisitos y las que se destacan son la
Nro. 1 (cobros) y la Nro. 2 (procesos), las cuales se
complementan, siendo la mas importante la primera
con una ponderaciéon de 880 y la sequnda de 840.
Por ello, debemos someter al analisis de contingen-
cias a las dos pues son interrelacionadas e interde-
pendientes.

Analisis y seleccion de la alternativa
probable

El analisis se realiz6 para comprobar que la alter-
nativa que se seleccione cumpliria con todos los re-
quisitos establecidos, utilizando para este caso una
calificacion de 0 al0O en funcién de si pasa o no
todos los filtros, pues si una de las alternativas recibe
una calificacién de O en un requisito, la misma tiene
que descartarse, y por lo tanto rechazarla. También,
utilizamos una ponderacion del 1 al 100 para poder
diferenciar entre la alternativa 6ptima y la mejor,
pues puede suceder que la implantaciéon de la prime-
ra genere nuevos problemas que no estén a nuestro
alcance el poder solucionarlos. Asi pues en el anexo
«Seleccion de la Alternativa Probable» (Tabla IlII) se
ofrece la calificacién y ponderacion.

Analisis de contingencias

El decisor tiene necesariamente que hacer un ana-
lisis de contingencias o riesgos posibles que se pudie-
ran presentar al implementar cada una de las dos
alternativas seleccionadas, para evitar o disminuir
nuevos posibles problemas que dificulten la decision
a tomar, reduciendo asi los efectos negativos contin-
dgentes siempre presentes en el proceso decisional.

Con el fin de simplificar el proceso se tomaron
so6lo las dos alternativas mencionadas, ya que todas
ellas se complementan pues estan relacionadas con
cobranzas y procesos (Tablas IV y V) «Analisis de
Contingencias» que utiliza dos valores, uno la proba-
bilidad de ocurrencia (P) cuyo valor va de 1a 100%, y
el otro, la gravedad de si ocurre (G) que va de 1, el
menos grave, a 5 el mas grave, siendo los mas cerca-
nos a 100% y 5 los que merecen la mayor atencion,
pues son los mas peligrosos de que la alternativa de

Tabla IV
Analisis de contingencias

Alternativa: Cobros

Contingencia P.% G. Accion a tomar
Clientes no pueden cancelar 80 5 Preventiva (conoce las posibles causas y las elimina)
100% de la deuda Negociar tiempos de pago
Aun asi los clientes se niegan 52 5 Correctiva (elimina la desviacion.
a cancelar la totalidad Negociar el pago en dos o tres partes.
de la deuda por falta de fondos
La accion correctiva no es 40 4 Contingente (neutraliza o disminuye al maximo
aceptada por algunos clientes los efectos negativos)
Negociar algin descuento adicional
en dinero o mercancia.
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Tabla V
Alternativa: Procesos

Contingencia P.% G. Accion a tomar
Calidad de los entrenadores 40 5 Preventiva: Obtener de la compania
no es la mejor contratada la exposicion previa de los charlistas
Algunos empleados no logran 20 3 Adaptacion: (conoce la causa pero tiene que adaptarse
aprender las nuevas antes de solucionarla): Proporcionar paralelamente
técnicas (10%) entrenamiento adicional al 10%
No se consigue una empresa 10 4 Correctiva: Hacer previa seleccion de entrenadores
entrenadora que cubra todos que pueden ser independientes pero
los tépicos necesarios con buenos conocimientos

decision que se tome no proporcione los resultados
deseados).

De acuerdo con el analisis (Tablas IV y V) las dos
alternativas —cobros y procesos- pasaron positiva-
mente el analisis de contingencias y el equipo de tra-
bajo preparo la estrategia, tactica y plan de accion
que solucionaron el posible problema y se lo presen-
taron al Gerente de la Divisiébn de Alimentos para
obtener su aprobacién la cual se obtuvo.

Estrategia — Tactica — Plan de Accion
ESTRATEGIA

Por estrategia se entiende como un plan de pensa-
miento intelectual no obvio que persigue la obtenciéon
de un objetivo definido y que quiza requiera cambios
en las politicas financieras, de personal, de manufac-
tura o mercadeo y en general de la cultura de la orga-
nizacion. En este caso, se le presenta al Gerente de la
Division de Alimentos la decision seleccionada, acom-
panada de una proyeccion economica y financiera,
derivada del cobro, que mejora la liquidez y disminu-
ye el gasto financiero, la reduccion del exceso del
inventario y la mejora substancial en tiempo de entre-
dga de la mercancia al cliente.

TAcTICA

La tactica es considerada como el arte de combi-
nar un pensamiento para dirigir una acciéon que per-
sigue un objetivo definido.

Los equipos de trabajo de alto desempeno defi-
nieron qué acciones deben tomarse y cuando, como
por ejemplo: quiénes tenian que realizar el cobro, y
a qué clientes y en cuanto tiempo deben completar-
se las actividades y analizar el movimiento de ventas
para reducir los inventarios y los que deben definir
qué tipo de entrenamiento debe recibir el personal
para mejorar los tiempos de ciclo.
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PLAN DE AcCION

Se refiere a las personas que tienen que realizar
las actividades establecidas en «Tactica» y el compro-
miso de ejecucion en las fechas programadas.

El mismo equipo definio, qué actividades y cuan-
do deberan ser realizadas y las compartieron con las
personas relacionadas con su ejecucion, incluyendo
también a los directores y gerentes.

Resultado

El problema operativo se resolvié en menos de
dos meses, pero esta solucion fue considerada «par-
cial» y «para ahora». Sin embargo, el equipo de traba-
jo de alto desempené decidié solucionar el mismo
«para siempre» y utilizé los conceptos de la Gerencia
de la Calidad del Todo o de Mejoramiento Continuo
(Burgos, 1996).

Calidad del todo

Algo que es necesario resaltar es que no solo debe
preocupar la calidad del producto final, sino la de to-
dos los procesos pues la suma de esas calidades
individuales de los subprocesos es la que proporcio-
na la «Calidad de todo».

Si bien es cierto que el caso ya ha sido resuelto,
lo que debe perseguirse no es solo la solucién, sino
el analizar todos los procesos y reducir los tiempos
de ciclo para eliminar desperdicios (todo lo que no
agrega valor), como seria, por ejemplo, el exceso de
pasos desde que el pedido es tomado hasta que el
cliente recibe la mercancia (Ishikawa, 2003).

El equipo de trabajo de alto desempeno analiz6
paso por paso y decidié cuales eran necesarios y
cuales no, pues si observa que el proceso requiere
14 pasos y 30 dias (Fig. 3) que es lo que sucedia en
la practica, un primer analisis llega a la conclusién
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que puede reducirse a 8 pasos y 11 dias (Fig. 4), elimi-
nando lo que no es necesario. Seguidamente, el mis-
mo equipo redujo los pasos a 4 y los dias a 4, (Fig. 5)
requiriéndose para ello preparar actividades nuevas,
tales como, realizar analisis de factibilidad operacio-
nal y las economias que se podrian obtener; crear un
programa de computacion que pueda realizar las ta-
reas antes manuales y adquirir para cada vendedor
un equipo sencillo de computador (laptop, desktop);
negociar con clientes pedidos por regiones en fechas
preestablecidas con cada uno de ellos dentro de una
misma semana del mes y por region; firmar contratos
con transportes medianos por regiones, por ejemplo:
oriente, occidente, centro y capital y lo mas importan-
te y a través del entrenamiento sensibilizar al per-

sonal de la importancia de su calidad de trabajo, para
poder transferirlo al cliente externo y desarrollar su
capital intelectual para su progreso personal.

En funcién de lo analizado, se considera que es
necesario que nuestra gerencia sea permanentemen-
te innovadora y acepte que la nueva gestion gerencial
comienza con la definicién de una nueva estrategia
empresarial, la cual debe contemplar un plan de ac-
tividades para competir con éxito, satisfacer a los
consumidores, producir beneficios a la organizacion
y desarrollar el capital intelectual del personal de la
empresa y como dicen Kaplan y Norton (2008), obte-
ner la nueva vision estratégica. Es en sintesis la crea-
cion de un nuevo camino para posicionar con éxito a
la empresa.

Figura 3
Flujograma 1
1 2 3 4 5
1 I Envio Recibido 1 Gte. 3
Pedidos |——| Supervisor » a oficina > enoficina [—|deventas | = o
1 2 principal 3 principal 4 |analizalos
pedidos
6 7 8 9 10
Pedidos 1 Pedidos 3 Crédito 1 3 1 . Almacén, 1
a 8 a crédito 11 y cobranzas 12 Facturacion | |3 embala 1 4l
facturaciéon y cobranzas analiza
pedido
11 12 13 14
Almacén 1 Transporte 7 8 Cliente .
—> avisa > recibe Transporte > recibe Er?\so.s}j (1)4
atransporte | 13 mercancia 22 | esperallenar | 30 mercancia as:
camioén
Figura 4
Flujograma 2
1 2 3 4 5
. i alisi Facturacion
Pedidos 1 ’ : 1 Pedidos 1 Analisis 1 ’ 3
tomal dlos o Envioyrecibo Lo | o racion —>| de pedidos > envia —>
200 p 1 oficina 2 3 a crédito 4 aAlmacén | 7
vendedores principal y cobranza y embala
6 7 8
1 5 . 2
Transporte Transp’orte Cllgnte Antes Después
recibe 8 envia 11 recibe Pasos: 14 8
mercancia mercancia mercancia Dias: 30 11



TEMAS PARA PENSAR. DESBALANCE OPERACIONAL

Figura 5
Flujograma 3

1 2 3 4
Vendedor(es) 1 Computador recibe, 1 d/;lsmz(c:relg er:rll)t?lea,a 2 re(;[i‘lr)aenslz(:lﬁee a
Toma(n) pedidos | ———| selecciona, factura —— P yentrega | < y g
. : 1 . X P mercancia 4 a clientes
y envia(n) a y envia al almacén 1t t i
computador central i al transporte por regiones
i
1
1
1
1
1
i
! Computador envia
"==> | pedidos a créditos Antes 12 Revision 22 Revision
0 y factura Pasos 14 8 4
Dias 30 11 4

Negociar pedidos semanales por clientes-regiones

B un -

Debe darse entrenamiento al personal
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