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1. Antecedentes

La empresa “Café Negro S.A” es una empresa de fabricacion de
pequefos electrodomésticos, se enfoca principalmente en cafeteras y
tostadoras. Para la obtencién de dichos productos terminados utilizan
piezas que son adquiridas a través de sus proveedores y son ensambladas

dentro de su planta de produccion.

Entre los afios 1960 y 1965 “Café Negro S.A” era una pequeiia empresa de
aparatos eléctricos domésticos de tamafio pequefio; su produccién y venta
se concentraba en un modelo de una cafetera de 6 tazas y de un
tostador. La cafetera tenia aceptacion por ser de precio bajo y de uso
seguro; la compraban minoristas y tiendas de marca privada que la vendian

con su propio nombre.

En la década de 1970 durante el gobierno militar-socialista, al amparo de la
politica gubernamental de proteccion arancelaria (aranceles altos) la
compainiia crecié notablemente en ventas e introdujeron algunos modelos

nuevos de aparatos eléctricos.

Hasta el afio 1978 cuando culminaba el gobierno militar-socialista, tenian un
gran numero de pedidos acumulados de la cafetera y el tostador estandar,
fue el afio donde se rebajaron las restricciones a la importacion de artefactos
eléctricos. Tenian oOrdenes de pedidos atrasadas, acostumbraban a

elaborar un programa trimestral de produccion.

A fines de 1978, las 6rdenes atrasadas originaban una disminucion de 4
semanas de produccion y el sistema de pedidos trimestrales se hacia
cada vez mas dificil de seguir. Debido a la gravedad del problema, la
companiia contraté a un gerente de mercadotecnia para que estableciera los
procedimientos de prondstico adecuados para evitar las 6rdenes atrasadas

y la paralizacioén de la planta de produccion.



Después de 1978 se agregaron muchos productos nuevos, entre ellos
cafeteras de tipo goteo, grandes cafeteras en capacidades de 20 a 100
tazas, diferentes modelos de tostadores, parrillas, wafleras y mas, incluso
una olla eléctrica en tres tamarfios diferentes y una docena de calentadores
de liquidos diferentes. Si bien el gerente de mercadotecnia tuvo mucho
exito en el desarrollo e introduccion de productos nuevos, su

capacidad de prondéstico no eratan buena.

Uno de los problemas méas serios fue el hecho de que los
requerimientos de componentes (de las partes) se revisaban
trimestralmente, en el momento de preparar el programa de ensamble.
Si bien este sistema se proponia generar una cantidad bastante uniforme de
trabajo para la planta, la imprecision del prondstico ocasionaba

problemas muy serios en el programa de produccién.

Desde 1983 los inventarios de componentes habian aumentado en
forma constante y considerable, a parte de estos problemas a la gerencia
le preocupa el servicio a clientes que estaba siendo deficiente a juzgar por
los criterios de la industria. El departamento de ventas sostenia que el
servicio prestado por Café Negro S.A. era uno de los peores del sector de
los aparatos eléctricos para el hogar. Esta situacion podria llevar a una

disminucién en las ventas.

En 1990 el sefior Negro, bajo la fuerte presién de su gerente de ventas,
lamé a un asesor de gerencia para que recomendase los
mejoramientos en el sistema del control de produccion que resolviera el
problema del servicio a clientes. El asesor recomendd aplicar Lotes
Econdmicos o cantidades de orden econdémica (EOQ's) calculadas por
computadora, para la adquisicion de componentes y materias primas, sus
recomendaciones fueron puestas en practica. Las EOQ originaron mayores

tamanos de lote.



En 1999, situacidon actual, todavia existen muchos problemas. El inventario
en componentes ha aumentado de modo constante y el nivel de trabajo en
la planta es muy inestable, siendo mas erratico que en el pasado. El servicio

a clientes en vez de mejorar muestra més deficiencias.

El Sr. Negro hace poco reunio a sus ejecutivos para discutir el problema.
Hablaron de acudir a otro asesor pero coincidieron en que su experiencia
anterior no justificaba el gasto. Han decidido contratar a un gerente de
materiales y actuar como un grupo de trabajo para ayudarle a analizar el

problema.

Metodologia Aplicada:

Para el andlisis de los problemas que viene enfrentando la empresa se
tomaré en cuenta el andlisis de la cadena de valor de Michael Porter.

Para Porter la cadena de valor de una empresa es un modelo tedrico que
grafica y permite describir las actividades de una organizacion para generar
valor al cliente final y a la misma empresa. En base a esta definicion se dice
gue una empresa tiene una ventaja competitiva frente a otra cuando es
capaz de aumentar el margen (ya sea bajando los costos o aumentando las
ventas). Este analisis se realiza a través de la cadena de valor, concepto

que present6 al mundo en su libro de 1985, "Ventaja Competitiva".
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Cada empresa es un conjunto de actividades que se desempefian para
disefiar, producir, llevar al mercado, entregar y apoyar a sus productos.
Todas esas actividades pueden ser representadas usando una cadena de
valor, tal como se puede ver en la imagen. La cadena de valor despliega el

valor total, y consiste en identificar las actividades de valor y del margen.

Las Actividades de Valor: Son las distintas actividades que realiza una
empresa para generar el valor que el cliente espera en el producto de
acuerdo al mercado que atiende y estas se dividen en Actividades
Primarias, son las actividades implicadas en la creacion fisica del producto,
su venta y transferencia al comprador asi como la asistencia posterior a la
ventay las Actividades de Soporte son las que sustentan a las actividades
primarias y se apoyan entre si, proporcionando infraestructura, tecnologia,

recursos humanos a toda la empresa.

Ventaja competitiva.- Para Porter ventaja competitiva se entiende todas las
caracteristicas o atributos de un producto o servicio que le dan una cierta
superioridad sobre sus competidores inmediatos. Estas caracteristicas o
atributos pueden ser de naturaleza variada y referirse al mismo producto, a
los servicios necesarios o afiadidos que acompafian al servicio base, o a las

modalidades de produccién, de distribucién o de venta del producto.

Anédlisis del Entorno v del mercado:

Al inicio de las actividades de Café Negro S.A la cafetera que ofrecian al
mercado tenia gran aceptacion como un aparato de poco precio y de uso
seguro; la compraban muchos minoristas y tiendas de marca privada que la

vendian con su propio nombre.

Sus clientes son empresas intermediarias minoristas que venden artefactos

eléctricos a los consumidores finales.

En los primeros afios de actividad de la empresa contaron con el amparo de

la politica gubernamental de proteccion arancelaria lo que le permitio a la



compafia crecer notablemente en ventas e introducir algunos modelos
nuevos de aparatos eléctricos. No existian muchas importaciones de
aparatos eléctricos para el hogar. Durante muchos afios tuvieron muchos
pedidos incluso atrasados, lo que les permitio producir por varios afios, hasta

gue se rebajaron las restricciones a la importacion de artefactos eléctricos.

Al pasar los afos el servicio al cliente se torna deficiente a juzgar por los
criterios de la industria. El departamento de ventas sostenia que el servicio
prestado por Café Negro S.A. era uno de los peores del sector de los
aparatos eléctricos para el hogar debido a los retrasos en la entrega de los

pedidos y en la produccion.

La empresa vio la necesidad de contratar un gerente de mercadotecnia que
se encargara de ver los pronésticos de ventas para planear la produccion. El
gerente de mercadotecnia tuvo mucho éxito en el desarrollo e introduccion

de nuevos productos pero su capacidad de prondstico no era tan buena.

Andlisis en funcion a la metodologia de Cadena de Valor de Porter:

A continuacion se muestra graficamente cada una de las areas funcionales
de la empresa y sus actividades generales, la descripcion de dichas
actividades, las sub actividades y los factores criticos que existen en cada

area, en funcion a lo que necesita el cliente.

Asi mismo se muestra el Arbol de Problemas, andlisis que se realiza a partir
de los factores criticos identificados, luego el Arbol de Objetivos para definir
los logros o mejoras a realizar y las actividades para desarrollar el Plan de

Accion.



Actividades Primarias de Café Negro S.A

Estampado

Fabricacion o Ensamblaje Control de Empaquey
Prensado Produccidn Transporte
Descripcion General de cada Actividad
Recepcion de partes Unién de partes Almacén de Ensamble para obtener Verificacion de la Envasado y Colocar el
componentes el producto final produccion final traslado del producto a los
producto clientes
Sub Actividades
- Recepciona . Elaboran orden de
. Almacena . Ensamblado de los pedido de
- Recepciona - Armado de componentes componentes componentes
componentes componentes en 0 Programan el i
metiélicos funcion a las m(,etalfcos y .og aman el pedido . Planea produccion - Empacado - Ventas
. Cortado y caracteristicas del eléctricos trimestral de . Embarque . Servicio al
estampado producto terminados componentes cliente

Factores Criticos

No hay prondsticos de

Dedicaban mucho tiempo ventas precisos

y esfuerzo ala Quejas debido a que el El sistema de pedidos
expeditacién por dpto. de control de la trimestrales se hacia mas
prondsticos inexactos produccion siempre pedia dificil de seguir, no habia

Las 6rdenes atrasadas

disminuian 4 semanas de . "
Se diversificaron en

muchos nuevos
productos

produccidn

adicionales a su ordenes firmes

programacion EL requerimiento de

Inversiones demasiado

componentes se hacia

Servicio al cliente

altas en inventarios trimestralmente deficiente




Suministro

Actividades de Soporte de Café Negro S.A

Compra de partes metdlicas y
eléctricas

. Recepcidn de drdenes de
compra de componentes

. Realizar compras

Las demandas de
suministros tendian a

acumularse en el primer

mes del semestre

Descripcion General de cada Actividad

No se menciona area de
Recursos Humanos

Sub Actividades

. Reclutamiento, capacitacion, sistemas
de remuneracion en tiempos de mayor

produccién

Factores Criticos

Recarga de trabajo al
iniciar el semestre

Renuncia de trabajadores

Tecnologia

No hay estudios y analisis

. Disefio de productos

. Investigacién de mercados

Carecen de Estudios de

Mercado y analisis del

servicio al cliente




Arbol de Problemas de Café Negro S.A
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Arbol de Objetivos de Café Negro S.A

r Programar de manera eficiente la
Disminuir costos de inventarios produccién del producto final Mejorar el Servicio de Atencion al
cliente
\
r
Disminuir los inventarios Eliminar Entregar a tiempo
estoqueados de componentes Paralizaciones en el los pedidos de los
S en almacén Area de Produccién clientes

1 1 1
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reorganizado .
Estudio de Mercado

\

v

Ordenes de produccion 7
organizadas adecuadamente
en el tiempo

Programa de disefio de
nuevos productos




Relacion de Problemas encontrados:

= Deficiencia en la atencion al servicio del cliente por entregas retrasadas.
= Area de ventas no genera prondsticos de ventas precisos.

= Se diversificaron en muchos nuevos productos sin hacer investigacién de
mercado.

= Las 6rdenes atrasadas de produccién originaban la paralizacion de las
actividades en el area de produccion.

= El requerimiento de componentes trimestral llego a originar retrasos en la
produccién y en la entrega de los pedidos.

= |nversiones elevadas en inventarios de componentes originaron estoqueado
de los mismos y altos costos.

= Quejas en el &rea de estampado debido a que el departamento de control de
produccion, siempre pide adicionales a su programacion de componentes.

= Deficiencia en el sistema de control de producciéon. Mal programacién de
produccién o cantidades de 6rdenes econémicas o lotes.

=  Acumulacion de componentes no necesarios y poca presencia de aquellos
que son importantes para cumplir con el 100% de los requerimientos de
ensambles.

= Pérdida de credibilidad en entregas a tiempo.

= Existencia de desorden y falta de organizacion en la planta.

= Utilizaciobn de componentes de los articulos ensamblados de pedidos
anteriores (pero incompletos) para cubrir los nuevos requerimientos de
ensambles.

= Poca capacidad de produccién de la planta.

= Poca preparacion del personal para estar capacitados en mejorar la
productividad para todos los tipos de articulos que son fabricados.

Problema Principal:

e Carencia de prondsticos de venta y programas de produccién adecuados



5. Plan de Accién:

De acuerdo a la problematica analizada se puede concluir que los
problemas que se vienen generando en las areas de estampado,
fabricacion, ensamblado, control de producciéon que forman parte de la
planta de produccion de la empresa, se originan principalmente en los
prondsticos inexactos de ventas y en la necesidad de mejorar los procesos

de gestion y programacion en el proceso de produccion.

Se requiere llevar a cabo un Proyecto de Reorganizacion en los
procesos de ventas y produccidn, para mejorar el servicio de atencion

al cliente y programar de manera eficiente la produccion.

El &rea de ventas no cuenta con prondsticos precisos y esto puede ser
debido a que no cuentan con Plan de Ventas, Estudios de Mercado y
analisis para el lanzamiento de nuevos productos, el jefe de ventas solo
manifiesta que los clientes se sienten insatisfechos con el servicio debido
a retrasos en la entrega de los pedidos y porgue no se cuentan con
productos nuevos terminados en stock, sin embargo el Gerente de
Ventas, no manifiesta los estudios o analisis de los clientes o las

estadisticas de ventas para realizar prondsticos mas precisos.

En cuanto al area de planta y produccion de la empresa existen problemas
en las programaciones, 6rdenes y gestion de procesos, lo que origina caos
entre los trabajadores, paralizacion de actividades, altos costos,
desorganizacion, confusion y esto debido a que no toman en cuenta las
estadisticas de venta y prondsticos mas precisos, e incluso sacan nuevos

productos al mercado sin previo andlisis y solucién de problemas internos.
Se propone que el area de Ventas o mercadotecnia cuente con:
Plan de Ventas: Conjunto de actividades, ordenadas y sistematizadas, en

donde se proyectan las ventas peridodicamente que se estiman realizar en

el siguiente ejercicio. Es considerado como la proyeccion a futuro mas



importante que tiene una empresa, del cual derivan los planes de los
demas departamentos de la organizacion. Lo que busca el plan de ventas

es “vender mas, a mas gente, con mas frecuencia y a mayor margen”.

Estudio de Mercado: Conjunto de informacién que se recolecta para
tener una nocion clara de la cantidad de consumidores que habran de
adquirir el bien o servicio que se piensa vender, dentro de un espacio
definido, durante un periodo de tiempo y qué precio estan dispuestos a
pagar. El estudio de mercado va a indicar si las caracteristicas y
especificaciones del producto corresponden a las que desea comprar el
cliente. Nos dira igualmente qué tipo de clientes son los interesados en

nuestros bienes, lo cual servir4 para orientar la produccion del negocio.

Estudios para el lanzamiento de un nuevo producto: Ayuda a tener una
idea mas precisa de lo que el consumidor estaria dispuesto a comprar.
Para esto se utilizan entrevistas y encuestas se realiza un analisis con la
finalidad de saber cuales son las caracteristicas del producto, si existen
similares, la demanda que tienen, los costos que implica desarrollarlo.
Todo esto ayudara a determinar el margen de beneficio coordinandolo con
el &rea de produccién. Con esta retroalimentacion til y valiosa se toma la
decision de lanzar un nuevo producto o realizar las modificaciones en los

productos existentes.

Se propones que el area de Planta y control de la produccién cuente con

procesos mas organizados a través del:

Plan de Produccion: Sirve para detallar como se van a fabricar los

productos que se han previsto vender (Pronostico de Ventas).

Se trata de conocer los recursos humanos y materiales que habra que
movilizar para llevar adelante a la empresa. A las preguntas que tiene que

responder el plan de produccién son:

Proceso de fabricacioén:



e ¢Cudles seran las cantidades a producir (si producira por pedidos o
los tendra listo desde antes)?

« ¢Qué materiales y/o equipos se necesitara y cual es el costo?

e ¢Cbmo va a elaborar su(s) producto(s) y como opera el proceso de
produccion y control de la calidad?

e ¢Cual sera la capacidad de produccion de la planta?

e ¢Como se almacenara el producto final?

e ¢Cbmo se transportara hasta el cliente?

Ademas tener en cuenta las Instalaciones, equipos y personal, capacidad

de produccion, proveedores.

A continuacion se muestra cuadro con Plan de Accion.



PLAN DE ACCION DE CAFE NEGRO S.A

OBJETIVO GENERAL

OBIJETIVOS
ESPECIFICOS

ACTIVIDADES
GENERALES

SUB ACTIVIDADES

RESPONSABLES

LOGRAR GESTIONAR LOS
PROCESOS VENTAS Y
PRODUCCION DE
MANERA ADECUADA

Mejorar el Servicio de
atencion al cliente

Plan de ventas

Analisis de Productos en stock

Analisis de los clientes actuales

Pronostico de Ventas mensual

Pronostico de ventas anual

Estudio de Mercado

Analisis del Producto, precio, plaza
promocion.

Analisis de la competencia

Analisis del riesgo y puntualidad en
la entrega de los pedidos

Estrategias de Servicio de Atencién
al cliente

Lanzamiento de
nuevos productos

Necesidades del cliente potencial

Potencial de mercado

Generacion de ideas de nuevos
productos

Jefe de Ventas o
mercadotecnia

Programar de manera
eficiente la
produccién

Plan de Produccion

Analisis del Prondstico de Ventas

Analisis de Requerimientos de
componentes

Analisis de costos de los
componentes

Analisis del inventario de
componentes

Analisis de inversién en los
componentes

Ordenes de produccion por pedido

Ordenes de produccidn en stock

Procesos de produccion

Disefio de nuevos de nuevos
productos

Procesos de control de calidad

Requerimientos de Equipos

Capacidad de produccion

Analisis de Costos de produccién

Procesos de empaque

Procesos de transporte

Jefe de Planta




