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INTRODUCCIÓN
 
La logística dentro de una organización es sumamente importante para poder mantener un buen servicio y poder ser competitivos. Para ello, es necesario desarrollar una correcta gestión de stocks para poder tener una respuesta rápida hacia el cliente y se incremente el nivel de servicio. Cada empresa es única y manejan logísticas diferentes. Debido a eso, a la hora de desarrollar la política de inventarios, esta se debe adaptar perfectamente a las necesidades de la empresa para que pueda ser útil y es por ello que se tiene que desarrollar un buen análisis previo para evitar problemas a futuro.  
Las empresas siempre tienen que estar haciendo revisiones permanentes de sus procesos para que vayan mejorando ya que constantemente hay cambios internos y en el mercado que afectan de forma directa el funcionamiento organizacional. Además, tienen que tener claro que siempre hay problemas así sean pequeños que afectan en cierta medida dependiendo del grado el desempeño organizacional. 
En la presente tesis, se realizará un diagnóstico empleando diversas herramientas estadísticas y matemáticas para poder determinar de manera precisa el problema principal y las causas que lo generan. En base al resultado obtenido, se emplearán metodologías y herramientas de mejora continua para poder resolver el problema principal atacando las causas que lo producen. 

 
 
 
 
 
 
 
CAPÍTULO 1
MARCO TEÓRICO
 
En el presente capítulo se explicarán y mostrarán los principales conceptos de servicio post-venta y logísticos para después definir la importancia de cada uno de ellos. Finalmente, se analizarán las metodologías y herramientas más apropiadas para mantener un correcto servicio post-venta mediante la gestión de stocks.
 
1.1.            Generalidades
 
Hoy en día, en el mercado globalizado y con alta competitividad, las empresas tienen la obligación y necesidad de tener productos y servicios de alto nivel si es que quieren tener una participación en el mercado y si quieren poder mantenerse vigentes a largo plazo en el mismo. Para ello, las empresas tienen que tener en cuenta la importancia del servicio post-venta y como este afecta directamente a los clientes, haciendo que mantengan una cierta fidelidad hacia una marca en especial. Además, el correcto manejo de la logística interna de la empresa soporta de manera importante  a que los clientes tengan una atención adecuada si es que presentan alguna incomodidad o problema con el producto o servicio. De esa manera, la correcta planificación de la logística interna se ve reflejada en los tiempos de atención y respuesta de la empresa hacia los clientes, en los costos que se incurren y en los costos de oportunidad que puedan existir.
 
1.2.            Servicio post-venta 
 
En la actualidad, existe gran variedad de empresas que ofrecen los mismos productos y servicios al mercado. Sin embargo, aquellos que logran ser los líderes en un mundo competitivo no son los que ofrecen el mejor producto o servicio, sino los que crean una fuerte relación con el cliente desarrollada con el tiempo  mediante el servicio post-venta. (Betz 2010)
 
1.2.1.      Significado
 
El servicio post-venta tiene como objetivo aportar las herramientas necesarias para crear un buen vínculo entre cliente – proveedor cumpliendo todas las necesidades y dudas que los clientes puedan tener después de haberse realizado la venta del bien logrando la satisfacción del cliente. Es utilizado por la mayoría de las empresas para poder brindar soporte y apoyo cuando sus clientes lo necesiten. (Valenzuela y Torres 2008) (Betz 2010) 
De acuerdo a la autora y especialista en gestión comercial y maketing Leslier Valenzuela:
“(…) [Servicio post-venta]  es gestionar las relaciones con sus clientes de manera personalizada, desde una perspectiva del valor y de la rentabilidad, a lo largo del ciclo de vida de las relaciones entre el cliente y la empresa, para obtener una ventaja competitiva sostenible en el tiempo.” (Valenzuela y Torres 2008)
 
 
El tener una relación estrecha y permanente con los clientes hace que la empresa desarrolle una ventaja competitiva importante frente a sus competidores. Esto se da ya que el cliente se va a sentir conforme al sentir respaldo por parte de su proveedor. 
Las compañías y corporaciones tienen que tener en cuenta que: 
 “(…) los consumidores tienen claro que les van a ayudar a solucionar el problema porque ahora si no logra establecer una comunicación rápida y fluida con la empresa o no le dan la respuesta que él busca se va a cambiar de marca.”(El Mercurio 2007)
 
La idea principal es darle al cliente lo que necesita en el momento que lo necesita y tratar de brindar mayor valor del que esperan. Si eso no se logra, van a cambiar de proveedor fácilmente sin dudarlo.
 
 
1.2.2.      Garantías
 
Los productos que son adquiridos por los consumidores vienen con un seguro de por medio. Este seguro respalda al consumidor si es que el bien adquirido tiene algún desperfecto de fabricación. A este seguro se le llama garantía. Para un especialista en servicio al cliente:
“(…) [Una garantía] es esencialmente un seguro que cubre los costos de reemplazo o reparación de artículos electrónicos de alto precio (…)” (Moore 2007)
El cumplimiento de las garantías es importante para que los clientes se sientan confiados de que si hay algún problema con el producto, van a recibir una reposición y/o soporte técnico apropiado creando en el cliente una clase de confianza y fidelidad hacia la empresa. 
1.2.3.      Importancia de acuerdo al producto
 
El servicio post-venta se utiliza para dar soporte en cualquier tipo de producto o servicio. Sin embargo, hay ciertos productos que requieren mayor atención que otros. 
Por lo general los productos electrónicos y mecánicos son los que requieren mejor atención ya que hay una garantía valida de por medio en donde si el equipo tiene algún desperfecto en un periodo establecido por los fabricantes o de acuerdo a contrato, el equipo debe ser reemplazado por uno nuevo o en su defecto, se cambia el repuesto dañado sin costo alguno[1]. 
Cuando las empresas no brindan una buena atención y soporte de los clientes con problemas de garantías, lo más probable es que los lleguen perder y en el peor de los casos reciban una denuncia por incumplimiento generando una incomodidad para ambas partes.
              
1.2.4.      Soporte técnico
 
El soporte técnico, es el apoyo que dan las empresas a los clientes en cuanto al mantenimiento, reparación y uso adecuado de los equipos. Es una parte muy importante del servicio post-venta ya que son los que realizan los diagnósticos de los equipo que presentan alguna falla para poder repararlos. Además,  son los encargados en realizan las capacitaciones para el correcto uso de los equipos para evitar que se malogren y puedan explotar todos los recursos del artefacto para lograr la máxima satisfacción del usuario. Este servicio está estrechamente relacionado con el tema de garantías. (Torres 2006: 14-15) 
De acuerdo a Diana Fernandez una especialista en el tema:
“Los profesionales más demandados por las (…) empresas son aquellos expertos en soporte técnico (…)” (Fernandez 2010)
La alta competitividad en el mercado exige a las empresas a tener expertos en soporte técnico para poder brindar un apoyo adicional al servicio post-venta y tener clientes satisfechos. 
Las empresas tienen que tener empleados capacitados que puedan brindar un buen servicio ya que no basta simplemente con ofrecerlo. El soporte incompleto, así como la falta de repuestos cuando son necesarios, pueden causar retrasos que conlleven a pérdidas. Es importante predecir el correcto soporte técnico necesario para que el sistema funcione correctamente. Se ha demostrado que la necesidad del soporte técnico ha ido aumentando debido a la tecnología que tenemos la cual va evolucionando. Debido e eso, las empresas tienen que darle gran importancia. (Ghodrati y Kumar 2005)
 
1.3.            Logística empresarial
 
Las empresas están tomando cada vez más en serio el tema logístico debido al gran impacto que causa sobre el cliente y la efectividad comercial.[2]
1.3.1.      Definición 
 
De acuerdo a Ronald Ballou, un especialista y conocedor sobre logística: 
“(…)[La Logística] es el concepto de dirección coordinada de las actividades relacionadas, [que](…) añade valor a los productos y servicios esenciales para la satisfacción del cliente y para las ventas. (…)” (Ballou 2004: 3)
Otras definiciones sobre logística son:
 
“Es la parte de la administración de la cadena de suministros que planea, implementa y controla la eficiencia y efectividad del flujo, flujo de retorno y almacenamiento de bienes y servicios, y la información relacionada, entre el punto de origen y el punto de consumo, con el propósito de satisfacer los requerimientos del consumidor.” (Supply chain and Logistics Dictionary 2005)
 
“Es la acción del colectivo laboral dirigida a garantizar las actividades de diseño y dirección de los flujos material, informativo y financiero, desde sus fuentes de origen hasta sus destinos finales, que deben ejecutarse de forma racional y coordinada con el objetivo de proveer al cliente los productos y servicios en la cantidad, calidad, plazos y lugar demandados, con elevada competitividad y garantizando la preservación del medio ambiente.” (Schroeder 2004)
 
Los tres autores, por más que tienen diferentes palabras y formas de expresarse, llegan en síntesis, al mismo objetivo sobre la función de la logística. Este objetivo es el de asegurar un buen servicio al cliente para poder generar una satisfacción en él.
 
1.3.2.      Actividades
 
Dentro de la logística y SCM[3] hay diversas actividades que se desarrollan y son clasificadas en dos tipos. Las actividades clave y las de apoyo. 
Las actividades clave son:
·           Estándares del servicio al cliente: Determinar las necesidades y requerimientos del cliente para la logística del servicio.
·           Transporte: Programación de rutas, vehículos, servicio de transporte y consolidación del flete.
·           Manejo de inventarios: Políticas de almacenamiento de materias primas y bienes terminados. 
·           Flujos de información y procesamiento de pedidos: Procedimientos de pedidos y desarrollo dé métodos de transmisión de información. 
Las actividades de apoyo son:
·           Almacenamiento: Determinación de espacios, distribución, configuración y colocación de existencias.
·         Manejo de materiales: Políticas  y procedimientos de reemplazo de equipos así como almacenamiento y recuperación de existencias.
·         Compras: Selección de proveedores, manejo de tiempos y tamaños de los lotes de compra.
·         Embalaje de protección: Manejo, almacenamiento y protección por pérdidas y daños.
·         Cooperación con producción y operaciones: Especificación de cantidades y programación de suministros.
·         Mantenimiento de información: Análisis de datos y procesamiento de control.[4]
Todos estos aspectos logísticos son importantes para el desarrollo sostenible de las empresas. Dependiendo de los problemas que manejen enfatizan más en unos que otros. Un caso es en la gestión de stocks.
 
 
1.4.            Gestión de stocks
 
Para poder mantener un buen servicio al cliente con el soporte técnico, se tienen que tener los repuestos necesarios en el momento necesario. Para ellos, se debe manejar un inventario planificado y estudiado para poder cumplir con los plazos de entrega establecidos y para no generar costos innecesarios. 
Los inventarios de piezas de repuestos son indispensables para mantener los equipos operativos. Sin embargo, hay empresas que tienen muchas piezas en los almacenes y un gran porcentaje no ha sido movido en un largo periodo. 
Las piezas no utilizadas que quedan almacenadas, son como tener dinero en  los estantes que no se le puede dar uso. Es por eso, que muchas empresas buscan trabajar con operadores logísticos que puedan tener un mejor manejo de sus inventarios y reducir sus gastos considerablemente. El ahorro en el inventario permite invertir el dinero en otras actividades que les puedan generar más ingresos. 
La disponibilidad de piezas y la entrega de estas, son el éxito o el fracaso tanto para el proveedor como para el cliente final. Esto se da, a que el cliente busca una respuesta inmediata del proveedor y si no la recibe genera una incomodidad en él. 
Usualmente, no se sabe lo que el cliente necesitará y en qué momento hasta que el equipo requiera algún repuesto, por eso se debe tener un stock bien planeado para poder responder sus necesidades.
Lo ideal según expertos es tener en inventario el 10% de las ventas totales para los minoristas de alto volumen, fabricantes y distribuidores. Si se mantiene un buen ratio de inventarios, se puede ahorrar mucho dinero. (Daly 2009) (Gonzalez 2010) (Friedman 1998)
1.4.1.      Manejo de inventarios
 
Últimamente, la tendencia es que las empresas trabajen juntos para resolver sus problemas de gestión de inventarios sea con la competencia o no. Esta colaboración entre empresas puede reducir los inventarios mientras que aumenta la disponibilidad dando beneficios. Para ello, tienen que haber decisiones estratégicas de negocio en conjunto y así poder manejar correctamente los inventarios. 
Es poco común que algunas empresas tengan repuestos comunes entre ellos para poder cubrir sus necesidades. Sin embargo, existen y son eficientes. Lo  que tienen que analizar es que repuestos compartir. 
Hay cierta preocupación por parte de los directivos de las empresas que comparten repuestos. Esto se debe a la posible pérdida de control que se podría crear al haber disputas por el uso de las piezas. Además, otro motivo que refuerza esta preocupación es la pérdida de confidencialidad de información, la cual sería revelada. Lo ideal y recomendable sería que los repuestos sean administrados por un tercero para así evitar preferencias poco favorables. (Flower 2010) (Grubic y Bastl 2010)
 
1.4.2.      Caso práctico
 
Muchas empresas se someten a cambios drásticos para mejorar sus inventarios y cadena de suministros. Un ejemplo claro es el de Eastman Kodak Company. 
Esta empresa, para poder seguir siendo competitiva en el mercado, tuvo que realizar  un cambio en su cadena de suministros debido a que ellos no fueron desarrollando sus productos en torno al avance de la tecnología. Tenían problemas de costos, tiempos de entrega por encima de lo ofrecido y demasiado inventario en almacenes. Gracias a ese cambio en su gestión de stocks y manejo de inventarios, es que todavía tienen participación en el mercado actual pudiendo mejorar considerablemente los problemas mencionados anteriormente. Todos esos cambios deben ser monitoreados  de manera continua para saber cuánto ha mejorado la empresa.
En el mundo actual, las empresas deben asumir que pueden mejorar significativamente.  La innovación y transformación ya no es una elección sino una necesidad para poder seguir compitiendo en el mercado globalizado. (Brienzi y Kekre 2005) 
 
1.4.3.      Ubicación de inventarios
 
El movimiento de inventarios de manera excesiva conlleva a elevar los costos y a aumentar los tiempos de atención al cliente. Es por eso, que es importante tener los inventarios en lugares estratégicos en donde el costo beneficio sea lo más favorable para las empresas. Si la mercadería llega demasiado temprano, se pierde la oportunidad de ahorro ya que se generan costos de inventario y si llega muy tarde, se pierde dinero por la pérdida de clientes.
En torno a esto, los directivos tienen que tomar decisiones estratégicas en cuanto a la ubicación de los almacenes principalmente según los costos, que tan cerca están sus clientes y el transporte entre todos los puntos de interés.  
Se tiene que tener en cuenta que de pequeños ahorros a la larga se puede ahorrar mucho dinero. (Bearth 2006)
 
1.4.4.      Clasificación de stocks
 
Para una correcta gestión de stocks dentro de las empresas, se tienen que conocer las diferentes características de los productos así como también la demanda prevista. En función a eso, se utilizan diferentes tipos de stocks para poder satisfacer la demanda de los clientes.[5]  
Los stocks se pueden clasificar según la función que desempeñan, naturaleza física de los productos y según su valor e importancia. 
 
1.4.4.1.                         Función que desempeñan
 
·        Stock de seguridad: Se compra o fabrica mayor cantidad de lo previsto para poder cubrir cualquier variación en la demanda. Este stock se diseña en función a la variabilidad de la demanda, plazos de entrega y al riesgo que está dispuesto la empresa a aceptar al quedarse desabastecidos.
·        Stock medio: Se diseña de acuerdo al stock máximo y mínimo que ha manejado el almacén en un determinado periodo de tiempo. 
·        Stock de anticipación: Las empresas compran cuando encuentren disponibilidad del artículo o cuando los productos bajan de precio para poder tener mejores ingresos cuando estos suban en el mercado. 
·        Stock sobrante: Son los artículos que están en buen estado y dejan de utilizarse. Estos artículos en algunos casos son devueltos al proveedor, son vendidos y en el peor de los casos son desechados ya que mantenerlos en el almacén generan muchos costos. 
·        Stock activo: Es el inventario que se utiliza para satisfacer la demanda normal de la empresa.[6]  
 
1.4.4.2.                         Naturaleza física
 
·        Duración de la vida útil de los productos: Los inventarios son manejados de acuerdo al tiempo de caducidad que tengan. Mientras más perecederos sean, mayor va a ser su rotación.
·        Actividad de la empresa: Los inventarios que utilicen las empresas están directamente relacionados al giro de negocio que tenga.[7] 
 
1.4.4.3.                         Valor e importancia
 
·        Precio de compra o fabricación: Valor del costo que representa para el almacén tener el inventario.
·        Cantidad utilizada en unidad de tiempo: Cuantas unidades de los artículos almacenados se han empleado en un cierto periodo.
·        Utilidad que representa para el funcionamiento de la empresa: Valor económico que representa a las empresas para su correcto funcionamiento.[8] 
 
 
1.4.5.      Lead Times
 
Todos los artículos y productos que son fabricados y distribuidos tienen ciertos tiempos en cada etapa de la cadena de abastecimiento hasta que llegan al cliente final. Esos tiempos son los lead times. Cada producto, maneja lead times diferentes dependiendo de las características físicas del mismo, del país de origen, del método de transporte, de la complejidad y delicadeza del producto entre otras cosas. La planificación de los stocks tiene que estar relacionada a los lead times de cada producto. Esto se refiere, a que el tipo de stock que las empresas utilizan tiene mucho que ver con los tiempos de aprovisionamiento para evitar quedar desabastecidos. (Zubair y otros 2010) (Lawton 2010) 
 
1.4.6.      Rotación de inventarios
 
La gestión de inventarios es un acto de equilibrio entre el costo de mantener los inventarios y los beneficios. Para poder tener control sobre los inventarios y todo lo que involucra existen ciertos índices e indicadores que permiten medir la eficiencia del almacén. 
Cada almacén diseña sus indicadores y su estrategia de control de acuerdo al tipo de producto que tengan almacenado y está representado en unidades, dinero o porcentaje. Estos indicadores permiten medir el grado de rotación que mantienen los inventarios dentro del almacén para ver si hay alguna clase de problema, sea un posible desabastecimiento o un exceso de producto que este generando costos innecesarios a la empresa. 
Cuando mayor sea el índice de inventario más eficiente será la estrategia tomada por la empresa. Sin embargo, una rotación muy elevada no es buena si causa la escases del inventario necesario. 
Un índice de rotación bajo puede indicar inventarios excesivos. Esto se ve reflejado en los costos de almacenamiento y en la efectividad del almacén. 
Los indicadores de inventarios son elementales para la toma de decisiones de manera inteligente y eficiente por parte de los gerentes y directivos a cargo. He ahí la importancia de tenerlos. (Brady 2006) (Mosher 2005) 
 
1.4.7.      Importancia de la gestión de stocks en el servicio post-venta
 
Los clientes siempre quieren tener una respuesta rápida por parte de sus proveedores. Para ello, las empresas deben mantener cierto nivel de inventarios en sus almacenes para poder cubrir esa necesidad. 
De acuerdo a Francisco Parra un especialista en gestión de stocks:
“(…) El objetivo fundamental es servir al cliente en el plazo previsto pero sin acumular excesivos stocks. El mundo en el que nos movemos es altamente competitivo, y el objetivo principal es servir al cliente, por lo que es indispensable tener al cliente esperando por una escasez de stocks.(…)” (Parra 1999: 17) 
Lo ideal, es poder siempre cumplir con las demandas de los clientes pero sin acumular excesos de costos e inventarios. Los clientes siempre tienden a tomar las decisiones en el último momento y a exigir ser atendidos en ese último momento. 
Por eso, la gestión de stocks y el servicio post-venta van de la mano para poder cumplir esa necesidad.[9]  
 
1.5.            Tiempos de devolución de equipos
 
Los equipos que entran a servicio técnico por algún desperfecto o falla específica tienen que pasar por tres etapas básicas antes de ser devueltos. Estas tres etapas tienen tiempos que varían constantemente.
 
1.5.1.      Tiempo de diagnóstico del problema
 
Los equipos son llevados al servicio técnico y es ahí donde se realizan las diferentes pruebas de todos los posibles repuestos que puedan fallar según el problema reportado con el cliente. Después de ser identificado el problema, se realiza un informe técnico el cual se le envía al cliente para que tenga en conocimiento que es lo que pasa a su equipo.  
 
1.5.2.      Tiempo de abastecimiento de los repuestos
 
Después de recibir el informe técnico, se procede a revisar el almacén principal para ver si el repuesto o repuestos que se solicitan están en stock. Si se encuentran en el almacén, se hace una requisición para poder sacar las piezas del almacén. En el caso no se tenga ninguna pieza en inventario. Se realiza la importación del repuesto solicitado y puede tomar mucho más tiempo de lo ofrecido al cliente. Hay piezas que no están en almacén ni si quiera en el almacén principal del país de origen por lo cual los tienen que mandar a producir y eso puede tomar mucho tiempo.
 
1.5.3.      Tiempo de reparación de los equipos
 
Después de ser llevados los repuestos al servicio técnico, cambian las piezas falladas y dejan probando los equipos por un periodo de 24 horas para confirmar que la reparación se hizo con éxito y que el cliente quedará satisfecho.
La suma de estos tres tiempos es la respuesta al cliente que tiene la empresa para solucionar sus problemas. 
 
1.6.            Competencia en el mercado actual
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En el mercado peruano de proyectores, cada vez las empresas están siendo más competitivas. En la figura 1, se puede observar la participación del mercado en los últimos 2 años de acuerdo a las ventas realizadas. 
Para que las empresas puedan mantener su participación en el mercado, tienen que ir mejorando constantemente sus productos adaptándolos según las necesidades del cliente. Es por ello, que constantemente van saliendo nuevos modelos con nuevas actualización y mejoras que cubran las necesidades y traten de cubrir también las expectativas de los consumidores.
 
1.7.            Mantenimiento
 
Para mantener los equipos electrónicos de una empresa en correcto funcionamiento se debe realizar un mantenimiento continuo y planificado para así reducir las posibles fallas y alargar la vida útil del activo. Se debe hacer un plan de mantenimiento preventivo e integral para reducir el mantenimiento correctivo y así reducir el uso de inventario de repuestos de la empresa reduciendo costos logísticos y de almacenamiento. Además, con la implementación de un correcto plan de mantenimiento se va poder tener un mejor servicio al cliente lo cual es una de las metas que debe tener una empresa. (Espinosa 2008)
 
1.8.            Análisis de costos
 
Los costos de inventario y oportunidad son muy importantes en las empresas como para no tomarlos en cuenta. Estos costos son los que pueden hacer que una empresa no crezca y en el peor de los casos la lleve a la quiebra. Siempre tienen que haber un cierto equilibrio entre esos dos costos para evitar que cosas malas ocurran. 
 
1.8.1.      Costos de inventario
 
Los costos de inventario se dividen principalmente en cuatro tipos. 
·        Costos de compra: Es el que se incurre cuando se procede a comprar los inventarios. Es decir, lo que se paga en el mercado para poder adquirirlos.
·        Costos de hacer los pedidos: Son los costos en los que se incurre por el hecho de tramitar la compra. Dentro de estos costos están los salarios de los empleados, trámites administrativos, energía, agua calefacción y todo los relacionados al hecho de realizar la compra de los inventarios.
·        Costos de mantenimiento: Son los costos que tiene que manejar la empresa para poder mantener los inventarios en el almacén en condiciones óptimas. Cuando hay mucho stock de productos en el almacén estos costos son muy elevados.
·        Costos de ruptura: Son los costos que se generan cuando no hay inventario en el almacén. Estos costos son consecuencia de una mala gestión de stocks por parte de las empresas.[10]
 
1.8.2.      Costos de oportunidad
 
Cuando una empresa deja de hacer alguna actividad o proyecto como una venta o una inversión que le va a generar un retorno económico interesante, se genera un costo de oportunidad. Es decir, deja de percibir la posible ganancia que le hubiera dado esa venta o proyecto simplemente por no haber tomado las decisiones correctas a tiempo. Estos costos son muy comunes en las empresas y se dan por no estar preparadas para aprovechar las oportunidades que hay en el mercado, o porque no saben mantener una buena relación con los clientes al mantener un buen servicio post-venta. (Semerena 2008) (Daly 2009)
 
 
1.9.            Metodologías y herramientas para la gestión de stocks
 
Para la adecuada gestión de stocks enfocada a la atención del cliente. Hay diversas herramientas y metodologías que se utilizan para poder cumplir esos requerimientos en el tiempo que el cliente lo necesita. 
1.9.1.      Just in Time (JIT)
 
Just in time es una metodología que se basa en la eliminación del exceso de inventario en toda la cadena logística desde las compras de insumos hasta la distribución del producto terminado. De esta manera, la aplicación del JIT a largo plazo da como resultado un proceso ágil y eficiente, el cual está orientado a la calidad y preferencias del cliente[11]. De acuerdo con Edward J. Hay se establece lo siguiente:
“La modalidad JIT no solo les ofrece a las empresas la oportunidad de mejorar notablemente la calidad de sus productos elaborados, sino que les permite reducir su tiempo de respuesta al mercado hasta un 90 por ciento. El tiempo necesario para lanzar al mercado productos nuevos o modificados de acuerdo con la petición de la clientela se reduce a la mitad.”(Hay 1989: 2)
Es importante establecer algunos requerimientos antes de implementar el justo a tiempo. En primer lugar, se debe analizar el record histórico de la demanda, ya que de esta manera se podrá definir la cantidad de demanda en periodos definidos y la clase de demanda que tiene el producto. En segundo lugar, debemos analizar a los clientes y potenciales clientes, los cuales proporcionan la información acerca de sus necesidades. En tercer lugar, es importante identificar y analizar el proceso productivo y establecer sus características tales como nivel de producción y tiempo, tecnología utilizada, niveles de inventario, entre otros. En cuarto lugar, se debe analizar los planes y programas de servicio al cliente mediante el porcentaje de entregas oportunas. En quinto lugar, analizar a los proveedores y las características de su servicio como calidad, tiempo de entrega, tecnología, entre otros.[12] (Bresani, Ortiz y otros 2010)
 
1.9.2.      Lotes óptimos
 
[image: ]Para saber el tamaño del lote necesario de artículos, la cantidad de veces que se tiene que pedir ese lote y cada cuanto tiempo, se tienen que diseñar los lotes en función a los costos de mantenimiento, costo del pedido y demanda existente. 
 
 
 
Si los lotes son muy grandes los costos de inventario aumentarán y si son muy pequeños los costos del intercambio aumentarán. La idea, es reducir los costos de la gestión de inventarios mediante la aplicación de esta herramienta. 
Los lotes también van relacionados al espacio que se manejen dentro de la empresa. Si el almacén es pequeño suelen hacer lotes chicos para evitar tener inventarios en stock y si es grande todo lo contrario. Sin embargo, ese criterio ha ido evolucionando de acuerdo al ahorro de costos y la satisfacción del cliente. 
La rotación del inventario y las características físicas del mismo, tienen un papel importante para la toma de decisiones que puedan tener los directivos. Ya que por ejemplo, si es un artículo con mucha demanda y que es crítico para el buen servicio post-venta, valdría la pena manejar un cierto stock almacenado. Pero, si es un artículo que nunca se utiliza o que se malogra muy rápido, es mejor pedir lotes pequeños. (Gimenez 2006) (Parra 1999)
 
1.9.3.      [image: ]Matriz de Kraljic
 
 
 
 
 
 
 
Una metodología interesante y útil que ayuda a la clasificación de los inventarios dentro de la empresa, es la matriz de Kraljic. Consiste, en la separación de los inventarios antes de realizarse la compra en cuatro grupos importantes enfocándose al riesgo de abastecimiento y la incidencia en los beneficios que estos artículos dan. Los cuatro grupos son los siguientes.
·        Materiales comodities: Existen muchos proveedores en el mercado y sus costos e impacto son bajos. Lo ideal en este grupo, es tratar de automatizar las compras.
·        Materiales cuellos de botella: Son artículos que representan a un mercado monopólico o en su defecto hay pocos proveedores. Al ser artículos de alto riesgo de abastecimiento, la prioridad es asegurarse mediante contratos.
·        Materiales palanca: Son artículos que brindan alto beneficio en la compra y existen una buena cantidad de proveedores en el mercado. Lo ideal para este grupo de productos es realizar licitaciones o negociaciones para asegurar el aprovisionamiento.
·        Materiales estratégicos: Son artículos que representan alto beneficio en la compra y que su abastecimiento es difícil debido a que existen pocos proveedores. Para estos artículos usualmente se realizan contratos para garantizar la disponibilidad permanente. (UPC 2010)
 
1.9.4.      Pronóstico de la demanda
 
El buen servicio de repuestos es importante para la satisfacción del cliente. Para ello, hay que asegurar la disponibilidad de los repuestos mediante la utilización de métodos de pronóstico de la demanda.
Existen diversos métodos de pronóstico y se aplican de acuerdo a la tendencia que presenten los datos. Para el caso de repuestos, se utilizan modelos de regresión o series de tiempos y en el caso que la demanda sea intermitente el modelo de Croston. 
Es difícil pronosticar la demanda debido a la volatilidad del mercado, las presiones competitivas, los ciclos de vida de los productos entre otros factores. Para manejar esa volatilidad, se puede utilizar el análisis estadístico teniendo en cuenta el promedio y la desviación estándar para poder diseñar algoritmos que optimicen los planes de abastecimiento y así mejorar el servicio post-venta. Los pronósticos, se debe hacerse con cuidado para evitar errores y no salirse del presupuesto establecido por parte del área y la empresa.
Los pronósticos de la demanda se deben de realizar con mucha frecuencia para poder ver el comportamiento del mercado. Sin embargo, si el pronóstico se hace con mucha anterioridad puede ser muy poco efectivo y no ser beneficioso. Por ello, se tienen que realizar cuando se necesiten. 
Todo pronóstico conlleva un error. Para reducirlo, se hacen en periodos más cortos para evitar problemas serios. Es por eso, que hay pronósticos trimestrales, mensuales o semanales,  ya que son más exactos que los anuales. 
Antes de proceder a realizar un pronóstico, se tiene que analizar si es factible económicamente. Esto se debe a que en muchas ocasiones existe la necesidad de adquirir un artículo en especial pero la relación costo-beneficio no es buena para la empresa. Por eso,  se tiene que hacer un análisis profundo del tema. (Chaman 2007) (Willemain 2004) (Kranenburg 2008) (Duncan 2009)
 
1.9.5.      RBS (Risk Based Spares)
 
El RBS es una metodología de gestión de inventarios que se basa en la planificación del mantenimiento para así poder desarrollar una política de inventario adecuada utilizando el método EOQ. Esta metodología consta de cuatro preguntas básicas con las cuales se diseña toda la política de inventarios.
·        ¿Cuáles son los requerimientos de mantenimiento del activo físico?
Con esta pregunta se pretende fijar correctamente una estrategia de mantenimiento de los artículos electrónicos para así reducir las fallas. Es importante definir bien la estrategia de mantenimiento antes de determinar los niveles de inventario que va a haber en almacén.
·        ¿Qué pasa si el repuesto no está disponible cuando es requerido?
Con esta pregunta se define los efectos del quiebre de stock. Es decir, si hay ausencia de un repuesto cuando es necesitado. Se debe de hacer un balance entre el efecto de tener el repuesto y el efecto de no tenerlo. 
·        ¿Cuál debe ser el objetivo de la política de inventarios?
Se debe definir cuál es el objetivo o el criterio en la cual se va a desarrollar la política de inventario para cada repuesto. También se define el nivel de confianza que se le va a asignar a cada repuesto para poder mantener un buen servicio. Lo ideal es enfocar la política en torno a la consecuencia que generan las fallas y no tanto la falla en sí.
·        ¿Cuál es la política de inventario que permite cumplir con ese objetivo a mínimo costo?
Por último, se define la política de inventario más adecuada utilizando el método EOQ para poder cumplir con los objetivos planteados. (Repuestos Críticos 2006)
1.9.6.      EOQ con demanda y lead time probabilístico
 
Un método utilizado para desarrollar una adecuada política de inventario es el método EOQ. Este método consiste en determinar un punto de reposición en el cual se va a pedir el lote óptimo hallado de acuerdo a los costos de ordenamiento, mantenimiento de inventario, demanda prevista y costo de adquisición del repuesto. Además, se determina un stock de seguridad de acuerdo al nivel de servicio que se desea dar para poder cubrir la variabilidad de la demanda prevista. 
El lead time probabilísticos se da debido a que no todos los envíos de repuestos fueron enviados con la misma cantidad de días que el proveedor especifica como su lead time. Es decir, este método trabaja con el lead time histórico y con la variabilidad que este maneja para así poder ser mucho más preciso y real. Con relación a la demanda, al haber periodos en que la demanda es cero y exista variabilidad en los requerimientos solicitados se mide esa variabilidad de la demanda para poder obtener mejores resultados y así poder diseñar una política de inventario más adecuada y precisa. (Caldentey y Pizarro 2002) (Martinez 2006)
La información de todo este capítulo es importante para poder desarrollar el diagnóstico de la empresa y hallar una solución adecuada al mismo eliminando las causas que lo generan. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
CAPÍTULO 2
ANÁLISIS Y DIAGNÓSTICO DE LA SITUACIÓN ACTUAL
 
 
En el presente capítulo se desarrollará la situación actual de la empresa y el diagnóstico que será materia de estudio para este proyecto de tesis. Así mismo, se hará un análisis para encontrar los principales problemas que presenta la empresa relacionados al servicio post-venta y la gestión de stocks.
 
El capítulo comenzará con una descripción general de la empresa para luego entrar a conocer las principales características institucionales tanto como la visión, misión, objetivos, valores, políticas y el organigrama empresarial. Seguidamente, se enfocará en la descripción del proceso del servicio y soporte técnico de los proyectores para poder determinar en qué puntos se encuentran las fallas que hay que corregir. Finalmente, a partir de la información presentada, se realizará el diagnóstico actual de la empresa presentando los problemas encontrados y las posibles causas que estén generando considerables pérdidas corporativas.
 
2.1.            Descripción de la empresa
2.1.1.      Historia
 
La empresa fue fundada en 1902 en la ciudad de Minnesota bajo la mano de cinco empresarios que acordaron explotar un depósito mineral de abrasivos. Sin embargo, ese depósito resulto ser de poco valor y la empresa se trasladó a Duluth en 1905 para dedicarse a productos de papel de lija. 
Tras años de lucha, la compañía pudo dominar la producción de calidad. Por ese motivo, nuevos inversionistas se sintieron atraídos por la empresa y fue trasladada a St. Paul. 
Gracias a las innovaciones técnicas y de comercialización, la empresa comenzó a producir productos exitosos en el mercado y, en 1916, pagó su primer dividendo de 6 centavos de dólar por acción. 
Conforme iban pasando los años, fueron creando productos innovadores en toda la industria tales como lijas a prueba de agua, cintas adhesivas, cintas magnéticas de grabación de sonidos, compuestos especiales para el tratamiento de telas, sistemas de retro proyección, productos de aplicaciones médicas entre otros. 
En los años 60, la corporación decide expandirse e internacionalizarse en el mercado latinoamericano. Para ello, deciden abrir su primera oficina en Perú con el fin de ofrecer apoyo a los distribuidores y clientes de todo el continente. 
Cuando la empresa entro en el mercado peruano y latino, empezaron comercializando fotocopiadoras, retroproyectores y transparencias. Sin embargo, ese fue solo el inicio de la venta de un gran número de productos. Gracias a esa variedad de productos de alta tecnología y calidad, han participado en proyectos industriales, de energía y de infraestructura. 
La variedad de productos hace que tenga un crecimiento en diferentes mercados en el país tales como el de la construcción, visuales, conectores eléctricos y cintas. 
Durante los años 80 y 90 la empresa incrementó su portafolio de productos en alrededor de 4000. Estos productos se enfocaron en 6 mercados distintos. De ahí que la empresa se divide en 6 divisiones o unidades de negocio. 
 
2.1.2.      Misión, visión, valores y objetivos
 
La misión es ayudar a los clientes a ser exitosos ofreciéndoles soluciones prácticas, ingeniosas y confiables, actuando con celeridad y eficiencia frente a sus necesidades, con empleados altamente comprometidos, con una actitud ejemplar, en fiel cumplimiento de las políticas de ética y conducta comercial.
La visión de la empresa es ser la empresa más innovadora y el proveedor preferido en los mercados que trabajan, creciendo rentable y aceleradamente a través de negocios dinámicos y confiables que aseguren el éxito de los clientes.
Los valores más remarcables de la empresa son:
·        Actuar con honradez e integridad total en lo que se hace.
·        Respetar el ambiente social y físico alrededor del mundo.
·        Valorar y desarrollar los diversos talentos, la iniciativa y el liderazgo de los empleados.
Todas las empresas trabajan en función a ciertos objetivos institucionales. Estos objetivos son los que hacen posible que las empresas puedan llegar a cumplir la misión.
Para la empresa de análisis, estos objetivos son principalmente:
·        Obtener la admiración de todos los asociados de la empresa a nivel mundial.
·        Satisfacer a los clientes con tecnología innovadora, calidad superior, valor y servicio.
·        Proporcionar a los inversionistas un retorno atractivo con crecimiento global y sostenible.
·        Cumplir con las necesidades de los clientes solucionando sus problemas de forma innovadora.
 
2.1.3.      Organigrama y organización
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La empresa tiene 126 empleados en planilla y 32 practicantes. Todas esas personas están distribuidas en las diferentes áreas y divisiones de la organización. 
La estructura del organigrama es híbrida, ya que presenta unidades de negocio separadas dentro de la empresa las cuales se encargan de distribuir diferentes tipos de productos en sus mercados y las áreas como operaciones, recursos humanos, contabilidad, finanzas, sistemas y marketing tienen una estructura funcional ya que dan soporta a toda la empresa, es decir, se encargan de todas las divisiones.
A continuación se presenta el organigrama divisional de DGB.
 [image: ]
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
La división está dividida internamente en dos tipos de productos. Commerce se encarga de la venta y distribución de laminados para el sector industrial, automotriz, minero y tiene gran participación en el mercado local. Display se encarga de la venta y comercialización de proyectores digitales de diferentes modelos. En los últimos años han incrementado sus ventas considerablemente en el país.
 
2.1.4.      Estrategia de negocio y productos
 
La empresa se divide en seis unidades de negocio distintas. En función a eso, las estrategias de cada negocio van cambiando ya que cubren diferentes sectores y manejan diferentes productos.
 
Consumer and Office Business (COB)
Este negocio dirige su estrategia a clientes tanto en el hogar como en la oficina. Sus productos están relacionados a la limpieza de vajillas, a la organización de las oficinas utilizando marcadores especiales autoadhesivos y la utilización de productos especiales para el cuidado de las telas.
 
Electro and Comunications Business (ECB)
La división de productos eléctricos y de telecomunicaciones tiene una amplia línea segmentada para una diversidad de usos y aplicaciones. Estos productos son fibras ópticas, conectores, terminales, accesorios y herramientas eléctricas, cintas aislantes vinílicas y cintas de goma.
 
Health Care Business (HCB) 
Este negocio de la empresa maneja una gran gama de productos. Desde productos para el cuidado de las heridas hasta insumos para la restauración dental siempre estando a la vanguardia de nuevas tecnologías, ya sea por innovación propia o a través de adquisiciones globales. Como productos representativos tiene: cintas quirúrgicas, mascarillas, campos quirúrgicos, vendas acrílicas para inmovilización, etc.
 
Industrial and Transportation Business (ITB)
Este negocio se dedica principalmente a la venta de todo tipo de cintas. Es una de las divisiones más representativas ya que tiene gran porcentaje del mercado peruano. Tienen como productos más representativos las cintas de especialidad industrial, cintas flexo gráficas, micro esferas de vidrio para el mercado de combustibles, cintas de doble contacto estructural etc.
 
Safety, Security and Protection Services Business (SS&PS)
Esta división contribuye con soluciones y tecnologías que hacen los procesos industriales más confiables y productivos, generando así, una mano de obra más segura, especializada y efectiva. Esto se da, ya que tienen productos que permiten mantener y proteger las instalaciones de los clientes y a las personas que se encuentran dentro de las mismas. Como productos principales tienen equipos de protección respiratoria y auditiva, prendas de seguridad de alta visibilidad,  barreras contra fuego, láminas de seguridad, etc.
 
Display & Graphics Business (DGB)
Este negocio maneja toda la línea de laminados refractivos y proyectores. Estos productos se pueden encontrar en las oficinas, en las calles, en las carreteras y hasta en los lugares más alejados del país. Sus productos brindan seguridad tanto para los peatones como para los conductores, ayudando así a reducir los accidentes de tránsito. Como principales productos tiene señales reflectivas, láminas para demarcación de vehículos, letreros luminosos, filtros de seguridad y protección UV, ecrans, proyectores, etc.
 
2.2.            Descripción del proceso
 
El proceso de servicio post-venta enfocado en el servicio técnico es elemental para mantener una buena satisfacción en el cliente. Para ello, tiene que estar bien definido y ordenado para evitar problemas. 
A continuación, en la figura 6, se mostrará el diagrama de flujo del proceso de soporte técnico.
 
 
[image: ]Figura 6: Diagrama de flujo del proceso de soporte técnico
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FUENTE: ELABORACIÓN PROPIA
El proceso comienza con la entrega del equipo del cliente a la empresa y termina con la devolución del equipo ya reparado y listo para su correcto funcionamiento. Todo ese proceso involucra tiempos y actividades internas en la empresa las cuales son vitales y necesarias para que todo fluya adecuadamente.
Todos los equipos que ingresan a la empresa para revisión y diagnóstico pasan por el mismo proceso sin importar el modelo del proyector digital. 
El soporte técnico de la empresa siempre trata de poder tener un tiempo aceptable de espera por parte del cliente hasta poder recibir el equipo ya reparado y operativo. Esto se puede llegar a cumplir si es que los repuestos solicitados se tienen en el almacén. Si es que no se tienen, las exportaciones pueden llegar a extender el tiempo de repuesta considerablemente. 
En el caso que se tenga que realizar la exportación, lo ideal es comunicarle al cliente que la reparación va a demorar más tiempo de lo previsto a causa de la ausencia del repuesto. 
 
2.3.            Diagnóstico
 
Los tiempos de atención de devolución de los equipos en estado de funcionamiento óptimo están sobrepasando el límite de tiempo permitido. La empresa ofrece un tiempo de soporte técnico, es decir, desde que el equipo entra a la empresa hasta que es devuelto al cliente,  de 10 días aproximadamente a menos que el repuesto no se tenga en almacén y ese periodo se extienda a máximo 20 días previo aviso al cliente de la demora para evitarle alguna clase de incomodidad. Sin embargo, esos tiempos no se están cumpliendo y están generando incomodidades a los usuarios.
De acuerdo a un análisis realizado, se determinó que no se están cumpliendo con las políticas internas del servicio post-venta. Esto se ve reflejado en la figura 7, donde se observa que más del 50% de los tiempos están por encima de los 20 días de atención causando las excesivas quejas por los clientes.
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La información de la figura anterior, está fundamentada en los tiempos de devolución de los equipos que entran en servicio técnico. 
A continuación, se mostrarán los tiempos de devolución de los proyectores reparados.
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En la figura 8, se observa la gran diferencia en los tiempos de atención de los equipos. Además, después de realizar un análisis estadístico sencillo mostrado en la figura 9, se corrobora el incumplimiento de la empresa hacia los clientes.
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Después de determinar el tiempo promedio de entrega y la desviación estándar mostrado en la figura 9, se observa que son muy elevados para poder brindar un buen servicio de soporte técnico. En primer lugar, el promedio está muy por encima de lo que la empresa ofrece. En segundo lugar, la gran variabilidad en los tiempos genera insatisfacción en los clientes. Finalmente, la combinación de ambos hace que haya muchas quejas por parte de los usuarios.
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En  la figura 10, se muestra el porcentaje de reclamos por modelo que ha habido en la empresa por el incumplimiento de los tiempos acordados. Se observa que más del 70% de las quejas por fallas se detectan en los equipos de los modelos X20, X64 y X64w. 
Sin embargo, el tiempo promedio de espera de esos equipos es el más elevado y por eso están por encima del promedio total. 
En la figura 11, se muestran esos promedios.
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En la figura 1, se muestra la participación en el mercado que tienen las diferentes marcas de proyectores digitales. Con ello se puede determinar que entre EPSON, 3M, VIEWSONIC y SONY representan más del 70% del mercado en el Perú. Por ese motivo, para la compañía es sumamente importante mantener un buen servicio post- venta ya que el mercado es muy competitivo y pueden perder participación en el mismo, futuras ventas y generar costos de oportunidad muy importantes.
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En la figura 12, se muestra las ventas que se realizaron en 2008, 2009 y lo que va del 2010 a algunas empresas importantes. Últimamente, por la demora en los tiempos de entrega de los proyectores en reparación, algunos clientes están cambiándose de proveedor lo cual significa un costo de oportunidad muy elevado. 
Además, si un repuesto se mantiene 1 año en el almacén sin rotación de inventario pasa a ¨DEAD¨. Eso significa, que el valor del repuesto se lo carga a la división y aparte lo incineran.
Los repuestos influyen directamente a los excesivos tiempos de entrega de los equipos a los clientes.
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Los repuestos que se tienen en stock no son los suficientes para poder cubrir la demanda de equipos para reparación. Además, muchos repuestos están en el almacén y no han tenido rotación en un buen tiempo lo cual no es beneficioso para la organización ya que genera costos de inventario. Todo se puede ver reflejado en la figura 13 demostrando que la mayor cantidad de quejas registradas por modelo las cuales son por el X20, X64 y X64w son justificadas ya que no tienen entre los tres ni el 17% del total de repuestos. También, es importante recalcar que hay muchos repuestos en almacén, de equipos los cuales ya no se venden en el mercado, y por ende tienen muy baja rotación ya que la mayoría de esos modelos ya no están en garantía haciendo que la división pague por esos repuestos.
 
2.4.            Problema principal
 
El problema principal detectado a partir del diagnóstico de la empresa, son los tiempos excesivos que existen desde que un equipo entra al servicio técnico hasta que es devuelto al cliente. El problema está afectando la imagen de la organización y está haciendo que tengan una mala reputación en el mercado a pesar de que ofrezcan un buen producto.
Últimamente, se han perdido 2 clientes importantes para la empresa. Estos representan un costo de oportunidad de alrededor de 150000 dólares en ventas de equipos. Lo que ocurrió fue que se perdieron ambas licitación debido al mal servicio post-venta brindado por la empresa relacionado a los tiempos según las razones de esas dos instituciones después de haber tenido un periodo de evaluación del servicio de soporte técnico de dos años. Las dos instituciones enviaron sus cartas de disconformidad con el servicio y se enfocaron en eso para cambiar de proveedor. 
 
2.5.            Herramienta causa-efecto
 
Existen diversas herramientas causa-efecto que se utilizan para determinar la causa o causas raíz de los problemas. Para este caso, se empleará el método de ISHIKAWA para poder terminar de realizar el diagnóstico de la empresa.
Para hallar todas las causas asociadas al problema principal de manera objetiva, se formó un grupo de trabajo conformado por 4 personas relacionadas al tema de análisis. Los integrantes del grupo fueron el supervisor de Display, su trabajo es la supervisión de las ventas y negociaciones que se realizan con otras empresas; vendedor de Display, se encarga de hacer las ventas y cotizaciones de los equipos y repuestos para proyectores que no están en garantía; jefe de operaciones y logística, se encarga de ver el manejo de los repuestos y equipos en el almacén principal así también como realizar las exportaciones en caso sea necesario; y técnico, se encarga de realizar los diagnósticos y reparación de los equipo. 
En base a su conocimiento y experiencia, se desarrollo el análisis.
A continuación, se mostrará el diagrama de ISHIKAWA.
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FUENTE: ELABORADO POR EQUIPO DE TRABAJO DE LA EMPRESA
 

2.6.            Determinación de la causa raíz
 
No hay una planificación adecuada de la gestión de stocks. Todas las importaciones de repuestos que realiza la empresa, se hacen de manera empírica sin la utilización de ninguna herramienta, metodología de pronóstico o política de inventario. La falta de planificación hace que exista un desabastecimiento de los repuestos haciendo así que los tiempos y plazos de entrega se alarguen y queden fuera de control.
El no tener una persona encargada de realizar la supervisión del servicio de soporte técnico continuamente hace que no se tenga un buen manejo y control sobre la calidad del servicio al cliente. 
La falta de capacitación de los técnicos hace muchas veces que se realicen diagnósticos erróneos generando que se importen piezas que no son necesarias alargando el tiempo de entrega de los equipos. 
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En la figura 15, se muestran las causas que generan mayor impacto dentro del problema principal que se ha identificado en la organización. Además, el porcentaje que representa cada una de ellas en ese problema. 
A partir del análisis y diagnóstico de la situación actual de la empresa, se determinó que se tiene que utilizar alguna herramienta o herramientas de mejora para poder remediar el problema principal enfocándose en la causa raíz. Las soluciones que se van a dar se comentarán en el siguiente capítulo.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
CAPÍTULO 3
ALTERNATIVA DE SOLUCIÓN
 
En el presente capítulo se dará a conocer la propuesta de solución al problema principal de la empresa hallado y analizado en el capitulo anterior. Esta solución se enfoca en neutralizar y eliminar las causas más representativas que generan ese problema. Además, se dará a conocer los beneficios que esta mejora brinda a la empresa de manera económica y operacional mejorando la eficiencia y el soporte técnico.
 
El capítulo comienza presentando el objetivo de la propuesta de mejora. Es decir, que es lo que se quiere llegar a lograr mediante la propuesta de solución que se está trabajando. Después, se presentarán los alcances de ese objetivo para luego pasar a mostrar las alternativas de solución que van a neutralizar las causas que generan el problema principal de la empresa. Seguidamente se realizará un análisis económico de la propuesta en base a los costos que tiene la compañía. Finalmente, se presentará un  cronograma tentativo de implementación para así poder tener planificada toda la propuesta de mejora para evitar retrasos.
Con la implementación de esta alternativa de mejora se va a poder mejorar como consecuencia el servicio post-venta.
3.1.            Objetivo de la propuesta
 
El objetivo de la propuesta de mejora es reducir los tiempos de devolución de los equipos en servicio técnico para mejorar el servicio post-venta y el soporte técnico. Para ello, se elaborará una adecuada política de inventario de los repuestos de los proyectores para así evitar quiebres de stock, incumplimientos con los clientes y costos innecesarios y excesivos. Además, la propuesta plantea tener un buen programa de capacitación de los técnicos para que cada vez sean más precisos con sus diagnósticos. Se busca también asignar personal capacitado que se dedique a la supervisión de todo el soporte al cliente en relación a la reparación de los proyectores.  
 
3.2.            Alcances de la propuesta
 
Para la elaboración de la política de inventarios, se utilizarán datos históricos de las ventas y de los repuestos utilizados en los años 2008, 2009 y 2010. En base a estos datos se desarrollará un modelo de solución el cual se podrá emplear en los siguientes años de manera efectiva.
 
3.3.            Presentación de las propuestas de solución
 
Para solucionar el problema principal que la empresa tiene, se tienen que neutralizar y eliminar las causas que lo generan. Para ello, se emplearán diferentes metodologías de mejora y se elaborarán programas organizacionales para que lo empresa cumpla con el objetivo de implementación.
 
3.3.1.       Gestión de stocks
 
En el diagnóstico de la situación actual de la empresa mostrado en el capítulo anterior, se determinó que la causa principal de los excesivos tiempos de devolución de los proyectores a los clientes era que no hay una gestión de stocks de los repuestos en la empresa debido a que han venido trabajando todo de manera empírica sin tener control alguno de sus repuestos. Además, se determinó que entre los modelos X20, X64w y X64 representan más del 75% de los reclamos ya que son los tres modelos más vendidos en el mercado peruano y los que menos cantidad de repuestos ha habido en stock en almacén. Debido a eso, se va a implementar una política de inventarios para los repuestos de esos tres modelos específicos y así poder reducir los tiempos de servicio técnico para mejorar el servicio post-venta cumpliendo siempre con el cliente.
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En la figura anterior, se presentan los 12 repuestos a los cuales se les va a aplicar la política de inventarios para así poder entregar los equipos a tiempo. La clasificación de esos 12 repuestos partió a partir del siguiente pareto mostrado en la figura 17 en el cual se  observa que los 12 repuestos mostrados anteriormente representan más del 80% de los repuestos utilizados en los últimos 3 años lo cual concuerda con los 3 modelos de proyectores con los que se va a trabajar.
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Para realizar la política de inventario de los repuestos se va a utilizar una metodología llamada RBS. Esta metodología consiste en responder 4 preguntas analizándolas paso a paso para poder desarrollarla ordenadamente y tiene como base una política de mantenimiento para así reducir el inventario con el tiempo. Además, como parte de esta herramienta de mejora continua se va a utilizar el método EOQ de demanda y lead time probabilístico para poder calcular todos los valores necesarios para así establecer un modelo logístico de stocks de repuestos. 
3.3.1.1.                         ¿Cuáles son los requerimientos de mantenimiento de los proyectores?
 
Los proyectores son equipos electrónicos que necesitan un buen mantenimiento de manera permanente para asegurar un correcto desempeño durante toda su vida útil reduciendo la necesidad de cambiar algún repuesto. 
Existen tres tipos de mantenimiento los cuales la empresa brinda para poder tener un buen soporte técnico.
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·        Mantenimiento preventivo: consiste en realizar una limpieza del equipo de manera superficial y parcialmente interna. Se limpia la carcasa con alcohol isopropílico, se lava el filtro de aire del equipo y se pasa un paño húmedo en la cavidad donde se instala la lámpara para eliminar el polvo adherido en las superficies y así evitar que pierda su desempeño. Se hace una revisión de las horas lámpara de uso y de las horas filtro para ver que tal está trabajando el equipo en función al ambiente donde se encuentra instalado, a la fecha de compra e instalación del proyector y al modelo. Se toman datos de los resultados de la revisión y mantenimiento para poder saber cómo estaba el equipo. En el caso que se encuentre alguna falla, se hace un diagnóstico y se escribe un informe técnico con lo reportado y se determina si el equipo está en garantía. Por último,  se embala para evitar que se arañe y se ensucie antes de ser devuelto al cliente. Este mantenimiento lo puede realizar cualquier persona que tenga un cierto conocimiento del funcionamiento del proyector bajo una capacitación previa.
 
·        Mantenimiento integral: consiste en realizar una limpieza superficial del proyector y profunda de la parte interna. Se abre todo el equipo y se desarma totalmente extrayendo todas las piezas para luego limpiarlas una por una con aire comprimido y así no quede nada de polvo en su interior que reduzca el performance del proyector. Luego se realizan pruebas de revisión del funcionamiento de cada pieza por separado para ver cómo está trabajando y así poder determinar si hay alguna posible falla que pueda afectar su funcionamiento. Se ensamblan todas las piezas y se prueba el equipo para ver que todo haya sido correctamente instalado y así no hallan retornos por parte del cliente. En el caso se detecte alguna falla se reporta y se redacta un informe técnico con el diagnóstico del proyector y se determina si el equipo está en garantía. Se limpia la carcasa con alcohol isopropílico y se embala para ser devuelto al dueño. Este mantenimiento lo tiene que realizar un técnico con un buen nivel de conocimiento del funcionamiento del proyector y que ya tenga experiencia en el campo.   
·        Mantenimento correctivo: consiste en realizar un diagnostico de la falla en el caso no se tenga registrada en alguno de los dos mantenimientos comentados anteriormente. Después de tener el diagnostico, se determina si el equipo está en garantía y se detalla cuál es el repuesto que se necesita. Se pide una requisición a la oficina central para que abastezcan con el repuesto que se necesita para arreglar el activo físico. Luego de ser reparado se le realizan diversas pruebas técnicas para ver que tan bien ha quedado el equipo y descartar así que de repente tenga otro problema. Este mantenimiento lo tiene que realizar un técnico especialista que tenga un buen conocimiento del funcionamiento del proyector y que tenga experiencia en el campo.
 
A continuación se mostrarán los diagramas de flujo de los tres tipos de mantenimiento que se realizan a los proyectores.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
[image: ]Figura 19: Diagrama de flujo del mantenimiento preventivo
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FUENTE: ELABORACIÓN PROPIA
[image: ]Figura 20: Diagrama de flujo del mantenimiento integral
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FUENTE: ELABORACIÓN PROPIA
[image: ]Figura 21: Diagrama de flujo del mantenimiento correctivo
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FUENTE: ELABORACIÓN PROPIA
Cuando una empresa compra proyectores, se firma un contrato el cual indica diversos puntos los cuales se tienen que cumplir para que el contrato quede vigente y se pueda tener al cliente satisfecho con el servicio. Dentro de esos puntos, se tocan temas de mantenimiento, cumplimiento de fechas de entrega de los equipos en servicio técnico, garantías, temas comerciales y legales. 
·        Lo que se propone como primer punto es que en el contrato este estipulado mínimo 2 mantenimientos preventivos de los equipos por parte del vendedor para tratar de asegurar la vida útil de los activos físicos del cliente. Además, se propone realizar capacitaciones del personal técnico de las empresas que compran los proyectores para que ellos mismos realicen sus propios mantenimientos preventivos para que así no tengan que estar llevando los equipos al servicio técnico y pierdan tiempo el cual lo puedan aprovechar para algo más productivo. Para ello se va a crear un procedimiento de trabajo el cual se les va a brindar a las empresas además de la capacitación para que el mantenimiento lo hagan de manera efectiva. A continuación, se presentará un cuadro con las ventajas y desventajas de esta propuesta. 
[image: ][image: ]Figura 22: Ventajas y desventajas
 
 
 
 
 
                     FUENTE: ELABORACIÓN PROPIA
A partir del cuadro anterior, se observa que las ventajas son mayores que las desventajas. Además, la posibilidad de que un mantenimiento preventivo se haga mal es muy baja ya que es un procedimiento sencillo y que cualquier persona con una pequeña capacitación lo pueda hacer. Los costos de capacitación del mantenimiento preventivo no son altos ya que el mismo técnico de la empresa lo realiza y no toma más de una hora. Además, esa capacitación se va a realizar cada vez que el cliente adquiera nuevos equipos o cada vez que el cliente lo requiera previa coordinación sin pasar más de dos al año lo cual no son muchas horas. 
A continuación, se presentará el procedimiento que se le va a brindar al cliente para que realice sus propios mantenimientos preventivos.
[image: ][image: ]             Figura 23: Procedimiento del mantenimiento preventivo (1)
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                         FUENTE: ELABORACIÓN PROPIA
[image: ]      Figura 24: Procedimiento del mantenimiento preventivo (2)
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FUENTE: ELABORACIÓN PROPIA
En el caso que uno de los equipos a los cuales se les realizó mantenimiento preventivo por parte del cliente no funcione, será llevado al servicio técnico del vendedor para verificar cual es la falla, si es que la falla se ha producido por un mal manipuleo del equipo por parte del cliente por no seguir el procedimiento al detalle, para el cual perdería la garantía, o si es que en verdad, lo que necesitaba originalmente, era un mantenimiento integral o correctivo.  
·        Como segundo punto, se propone brindar al cliente un mantenimiento integral gratuito a partir de que el equipo tenga un año de uso o llegue a las 1800 horas de proyección. Esto toma efecto si es que el cliente tiene más de 10 equipos comprados registrados como activos de la empresa que estén con la garantía vigente. En el caso contrario, se cobrará 60 dólares más IGV por cada equipo que requiera el mantenimiento integral. 
·        Como tercer punto, se brindará un formato de mantenimiento preventivo, integral y correctivo para que cada vez que se realice por el mismo cliente o por la empresa se registre ahí todos los datos del equipo revisado, observaciones, problemas reportados y comentarios para que de esa manera los clientes y la empresa sepan cómo está el desempeño de los equipos y conozcan con exactitud todas las fallas que han tenido o las posibles fallas que puedan tener. Ese formato será digitalizado para así tener un mayor orden. En base a esa información, se podrá realizar un cronograma de mantenimiento de los equipos el cual será compartido entre el cliente y proveedor para así tener un mejor servicio post-venta, evitar pérdidas de tiempo y mejorar la relación entre ambas partes ya que el cliente va a sentir que su proveedor está interesado en él lo cual es algo importante en los negocios. (VER ANEXO 1: CRONOGRAMA DE MANTENIMIENTO)
A continuación, se presentará el formato de los tres tipos de mantenimiento.
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3.3.1.2.                         ¿Qué pasa si el repuesto no está disponible cuando es requerido?
 
Después de que se realiza el diagnóstico de un proyector, muchas veces es necesario el cambio de alguna pieza o piezas para su reparación. Es ahí que el técnico pide repuestos a la central para que lo abastezcan y pueda reparar el equipo. Si el repuesto no está disponible en almacén, se genera un quiebre de stock y hay un efecto del faltante. Para el caso de los equipos, se detiene la proyección y el uso del equipo hasta que se consiga los repuestos requeridos por parte del proveedor. El plazo de entrega de los repuestos más utilizados se mostrará en la figura 26. En el caso que ocurra alguna emergencia importante, se podría reducir el tiempo de abastecimiento en un 50% pero los costos se elevarían significativamente. 
[image: ][image: ]                             Figura 26: Lead times de repuestos
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El quiebre de stock no solo genera que el equipo no se pueda reparar a tiempo y pueda ser devuelto al cliente en los plazos establecidos. También, vincula insatisfacción para el cliente al no poder usar su equipo cuando lo necesite. 
Esta insatisfacción del cliente al sentir que la empresa no lo está tratando bien puede hacer que el cliente para sus futuras compras y licitaciones ya no considere a su proveedor actual lo cual genera un costo de oportunidad considerable al proveedor al perder ventas con diferentes clientes. Por otro lado, el tener repuestos en stock también vincula un costo pero no representa ni el 5% de lo que se pierde al perder una venta.
 
3.3.1.3.                         ¿Cuál debe ser el objetivo de la política de inventarios?
 
Para realizar la política de inventarios se tiene que definir el nivel de confianza. Para ello se va a separar los repuestos en dos familias distintas a las cuales se les va a dar diferentes niveles de confianza. A la familia de repuestos del la figura 27 se le asignará un nivel de confianza del 90%. Esto se da debido a que a pesar de que son repuestos de tres modelos diferentes y que tienen diferentes tareas para el funcionamiento de los proyectores, pueden ser reparados, a pesar de que no se recomienda, para poder cumplir con la devolución de los equipos al cliente. Por último, en el peor de los casos, hasta que lleguen los repuestos nuevos si es que hay un quiebre de stock.
Para el caso de los repuestos de la figura 28, se les va a dar un nivel de confianza de 99% para así asegurar que siempre se va a poder cumplir con reparar los equipos que tengan esas fallas. Este criterio está en función a que varios de esos repuestos tienen lead times elevados y además que esos son repuestos que no se pueden reparar por lo cual, si es que falla un equipo por alguna de esas piezas la única opción es colocar un repuesto nuevo. En este grupo si hay un quiebre de stock se se le va a generar incomodidad al cliente. 
La idea con esos niveles de confianza es poder cumplir casi en la totalidad las demandas de las fallas de los equipos sin perjudicar a los usuarios a un  costo bajo para la empresa y con grandes beneficios. La idea de estos criterios de política de inventario es enfocar el objetivo a la consecuencia de la falla o quiebre de stock y no a la falla en sí. 
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3.3.1.4.                         ¿Cuál es la política de inventario que permite cumplir con ese objetivo?
 
Después de haber determinado como se van a trabajar los mantenimientos de los equipos, haber descrito los problemas del quiebre de stock y de haber definido los criterios para el manejo de los stocks como los niveles de confianza, se procederá a realizar la política de inventarios de los doce repuestos mostrados anteriormente. 
Para comenzar, se va a hacer una pequeña descripción del método a utilizar mostrándose las fórmulas trabajadas.
El método EOQ de demanda y lead time probabilístico trabaja con los lead times históricos y no con el que brinda el proveedor. Además, la demanda que manejan los repuestos tiene un comportamiento variable ya que hay muchos periodos en los cuales es cero debido a que no hubo fallas. 
La finalidad de este método es determinar el punto de reposición, el stock de seguridad y el lote óptimo con el que los costos de mantenimiento y ordenamiento son mínimos para evitar gastos innecesarios. 
·        Lo primero que se tiene que hacer en este método es hallar la desviación estándar del efecto combinado de la variabilidad durante el lead time y la variabilidad del lead time. Para ello, se necesita determinar la demanda prevista del repuesto para el siguiente periodo, hallar la desviación estándar del lead time histórico en base a un historial de las ultimas órdenes de compra, determinar la desviación estándar de la demanda y calcular el lead time histórico en base al promedio de los últimos pedidos. Luego, esos valores son reemplazados en la formula de la figura 29. 
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·        Después, se calcula el punto de reposición y el stock de seguridad con el cual se va a trabajar. Para ello, se necesita calcular el promedio de la demanda de los años con los que se está trabajando como base y se define el nivel de confianza el cual se quiere brindar al cliente para poder cumplir con sus necesidades técnicas y con la garantía de por medio. Esos valores son reemplazados en la formula mostrada en la figura 29.
·        Finalmente, se calcula el lote óptimo del repuesto. Para hallar ese valor primero se tiene que calcular el costo de mantenimiento del repuesto, el costo de la orden de compra, el costo del repuesto y la demanda prevista para el siguiente periodo. Esos valores son reemplazados en la fórmula mostrada en la figura 2. 
Cuando todos los valores son hallados después de hacer un análisis estadístico previo, el sistema de inventario va a tener el siguiente comportamiento. 
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En la figura 30 se observa todos los valores calculados hallados previamente y se puede ver gráficamente como se va a comportar el inventario de los repuestos. Como se puede analizar, todos los periodos donde se pide un lote son diferentes en cuanto a la cantidad de repuestos que hay en ese momento en almacén y los lead times son también distintos. Esto es así debido a que el sistema trabaja con demanda y lead time probabilístico lo cual se ajusta mucho más a la realidad que un sistema EOQ convencional. Con relación al quiebre de stock el que también está ejemplificado en la figura anterior ocurre cuando la demanda del repuesto supera a lo que está disponible en almacén en ese momento incluyendo el stock de seguridad. El lead time influye también en ese desabastecimiento ya que no llego el lote en el momento oportuno. Este problema puede ocurrir pero la idea es reducirlo al máximo.
[image: ]A continuación, se presentará la política de inventarios para cada repuesto mencionado a comienzos del capítulo.
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Para desarrollar la solución de la política de inventarios se tomaron en cuenta ciertas consideraciones.
·        La garantía de los equipos es de 3 años y empieza a correr a partir de la fecha de compra del activo la cual se indica en la factura o boleta de venta. 
·        Los 3 modelos a los cuales se le está aplicando la política, son modelos que ya se dejaron de vender a partir de comienzos del 2011 y han sido reemplazados por modelos nuevos.
·        Todos los valores de tiempo se han anualizado para poder desarrollar la política ya que la metodología funciona de esa manera.
·        Todos los costos son en dólares americanos y los costos de mantenimiento están expresados en porcentaje.
·        El valor de Z para un 99% de nivel de confianza es de 2.326 y para 90% es de 1.282.
·        Todo la política de los repuestos esta en base a las demandas de los años 2008, 2009 y 2010. 
·        Todos los datos de la demanda, lead times y costos fueron brindados por el área de operaciones y logística de la empresa los cuales colaboraron para la realización de la solución. 
En las figuras 31, 32 y 33 se muestra la política de inventario para tres repuestos uno de cada modelo de proyector. Para casos prácticos, se explicará solo el desarrollo del repuesto 78696999032 ya que todos han pasado por el mismo desarrollo.
	Se averiguan todos los costos, los requerimientos de la demanda y los datos de los lead times históricos.
	Se saca el promedio y la desviación estándar de los lead times históricos y esos datos se anualizan.
	Se calcula el promedio anualizado de la demanda de los tres años y la desviación estándar. 
	Con el historial de ventas de los equipos de los tres años y utilizando la cantidad de repuestos utilizados por año se halla el porcentaje de fallas que hubieron esos años en función a la cantidad de equipos vendidos de manera acumulada. Esto se refiere a que para el año 2009 se divide el número de fallas ocurridas en el 2009 y se divide entre la suma de los equipos vendidos en el 2008 y 2009. 
	Con el porcentaje de fallas por año se saca el promedio de fallas de esos tres años consecutivos.
	Con ese porcentaje promedio de fallas se calcula un estimado de la demanda de repuestos que se necesitará en el 2011. 
	Con todos los datos hallados se procede a utilizar las formulas de las figuras 2 y 29 para calcular el stock de seguridad, el punto de reposición y el lote óptimo.
	Los datos indican que cuando la cantidad de repuestos en almacén llegue a 6 automáticamente se pedirá un lote de 11 unidades y mientras esos repuestos llegan hay un stock de seguridad de 3 unidades para cubrir la variabilidad del lead time y la demanda. 

En la figura 34 se puede ver la tendencia de los datos de los tres repuestos mostrados anteriormente. Ahí se observa que tiene un comportamiento cíclico por año que va en aumento ya que cada vez se van necesitando más repuestos. Sin embargo, la tendencia es que a partir del año 2011 empiece a decrecer de la misma manera ya que conforme pasa el tiempo se va acabando la garantía de los equipos que se vendieron al inicio y así sucesivamente. El comportamiento de los datos se ajusta a una distribución normal. Toda la política de los otros nueve repuestos será mostrada en anexos. (VER ANEXO 2, 3,4,5,6,7,8,9,10: POLÍTICA DE INVENTARIO REPUESTO 78811896642, 78811898754, 78811898796, 78811899042, 78811899117, 78811899190, 78811899729, 78811899182, 78696999172)
Los gráficos de la tendencia de los datos de los otros nueve repuestos serán mostrados en anexos. (VER ANEXO 11,12,13: COMPORTAMIENTO DE LOS REQUERIMIENTOS DE LOS REPUESTOS) 
 
3.3.2.      Gestión del personal
 
Una causa importante que genera los largos tiempos de devolución de los equipos a los clientes es la falta de supervisión del soporte técnico. Esto se genera debido a que no hay un supervisor o una persona encargada al 100% de este servicio y el practicante es el que ve todo. Para ello, lo que se propone es crear una rama dentro de la división de visuales que solo se dedique a realizar la supervisión y control del soporte técnico a los clientes lo cual es muy importante ya que de esa manera los clientes van a sentir que la empresa está pendiente de ellos dándoles tranquilidad y seguridad. Esto crea fidelidad de los clientes hacia la empresa y por lo tanto cuando tengan que comprar nuevos equipos le van a dar preferencia. Además, como no hay nadie pendiente todo el tiempo del servicio, los técnicos y el personal involucrado con el soporte técnico no miden bien sus tiempos ya que no tienen a nadie permanentemente que los esté controlando o supervisando. La responsabilidad de todo el soporte y servicio post-venta no debería estar solo en manos del practicante ya que no tiene la suficiente experiencia para manejar distintas situaciones complicadas y además que es una persona de medio tiempo que solo trabaja entre 25 y 30 horas a la semana. También, no tiene autoridad para tomar decisiones importantes y tiene que estar pidiendo permiso para poder tomarlas lo cual hace que el servicio sea lento e ineficiente. El trabajo del practicante tiene que ser de apoyo de la supervisión y no de la supervisión en sí. A continuación, se presentará el organigrama propuesto para poder contrarrestar esa causa del problema principal. 
 [image: ]
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Como se observa en la figura 35, se han creado dos puestos nuevos marcados en rojo los cuales se van a dedicar exclusivamente al soporte técnico. A pesar de que son dos sueldos adicionales para la división, la labor que van a desempeñar va a hacer que las ventas de la empresa se incrementen pudiendo cubrir el costo de esos nuevos empleados ya que van a mejorar el servicio al cliente. 
 
3.3.3.      Capacitación del personal
 
Cuando los proyectores entran a servicio técnico se les realiza un diagnóstico intensivo para así poder determinar la falla o fallas por la cuales los equipos no están funcionando correctamente. Muchas veces sucede que el diagnóstico indica que el equipo tiene un repuesto fallado y por lo cual se tiene que cambiar, sin embargo, cuando se le coloca la nueva pieza  el equipo igual no funciona correctamente. Esto se da a que los técnicos no realizan un buen análisis del equipo por falta de experiencia, falta de capacitación o simplemente porque no trabajan a conciencia. El hecho de realizar un mal diagnóstico hace que se tenga que pedir una requisición de repuestos a almacén más de una vez lo cual se refleja en mayores costos y mayores tiempos de entrega de los equipos reparados.  Por ese motivo, lo que se propone es realizar capacitaciones del personal técnico por un especialista en el tema. La capacitación consiste en traer al menos una vez al año al técnico especialista de Estados Unidos ya que él tiene mucho tiempo de experiencia en el campo y está actualizado debido a que siempre los equipos son lanzados al mercado allá. Además, tienen un laboratorio de alta tecnología. El técnico de Estados Unidos enseñaría los pasos a seguir para realizar un correcto mantenimiento de los equipos por modelo y mostraría todos los trucos y mañas para realizar un buen diagnóstico y reparación de los equipos. 
Por otro lado, se creará un indicador el cual mida la cantidad de equipos con fallas por un mal diagnóstico entre la cantidad total de equipos revisados por cada técnico para así poder determinar que tan eficiente es cada uno de ellos. Se establecerá un límite máximo permisible de equipos mal diagnosticados de 5% anual. A los técnicos que cumplan con esa meta al año se les otorgará una compensación económica o bono así como un reconocimiento en la empresa, y en el caso que no cumplan se les reforzará con capacitaciones especiales otorgadas por el técnico que mejor desempeño tuvo para así reforzar los conocimientos de todo el grupo de trabajo. De esta manera, los técnicos se van a sentir motivados para cumplir un buen trabajo y poder ser bonificados y renombrados. 
 
3.4.            Análisis económico (Costo/Beneficio)
 
Para poder analizar que la propuesta de solución planteada sea viable, se realizará un análisis de costo/beneficio. De esta forma, se mostrará que no solo se solucionará el problema principal eliminando las causas, sino se cuantificará esa mejora. 
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En la figura 36, se muestran los costos que se tuvo en repuestos en el año 2010 y lo que se espera invertir en el 2011. Como se observa, la variación en costos no es muy significativa pero igual hay un ahorro estimado de aproximadamente 7000 dólares. 
Eso quiere decir que la inversión anual en repuestos es similar en todos los años con algunas variaciones en función a la cantidad de equipos vendidos y fallas registradas. Sin embargo, a pesar que se mantienen costos similares en repuestos, en los últimos tres años se tuvieron muchos problemas con clientes. En cambio, en el 2011 se espera poder reducir los tiempos de devolución de los equipos en más del 70% con ese presupuesto en repuestos de 148 461.80 dólares para así poder cumplir con lo prometido por la empresa. Se observa también, que el gasto anual esta mejor balanceado dándoles importancia a los repuestos críticos mientras que en el 2010 se compraron repuestos los cuales se quedaron en almacén y solo generaron más gasto.
Para poder implementar la propuesta de solución, se desarrollo un presupuesto detallado mostrado en la figura 37. Con ese presupuesto planificado se podrán eliminar las causas principales que generan los retrasos en los tiempos de devolución de los equipos adicionalmente a los 148 461.80 dólares que se requieren para los repuestos y los cuales siempre se han requerido aunque con ciertas variaciones. 
La empresa incurrirá en costos adicionales de 52 460 dólares anuales para poder implementar las mejoras. Estas mejoras le darán a la empresa un buen soporte técnico permitiendo de esta manera mantener a sus key accounts fieles a la marca y que sus ventas puedan crecer de manera sólida pudiendo cubrir las necesidades de sus clientes. 
Con la implementación de estas mejoras, se espera que las ventas aumenten entre un 30% y 40% anual incrementando sus ventas de 1 859 236. 92 dólares en el año 2010 a más de 2 500 000 dólares para el siguiente año y así sucesivamente. Con ese gran incremento en ventas y con un margen de ganancia de un 35%  histórico, ese costo de mejoramiento es cubierto notablemente. Además, con estas mejoras no se van a perder ventas como las que ocurrieron a finales del 2010 por un monto de 150 000 dólares.
 
3.5.            Cronograma tentativo de implementación
 
Para la implementación de la propuesta de solución, se creará un cronograma tentativo detallado para así poder tener bien definido las fechas y tener los plazos bajo control. Este cronograma va a servir para poder hacer una buena supervisión de todo el proceso de implementación y así las personas vinculadas puedan manejar bien sus tiempos de trabajo.
A continuación, se presentará el cronograma tentativo de implementación de la propuesta de solución. 
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El programa esta diseñado para que dure 5 meses efectivos y se pueda concretar de manera exitosa teniendo todos los puntos de trabajo bajo control. Si se sigue el plan de trabajo como está diseñado manteniendo los tiempos, todo el sistema será efectivo y se cumplirán con los objetivos principales. 
En el presente capítulo, se presentaron las alternativas de solución que eliminarán las causas principales que generan el problema que tiene la empresa presentado en el capítulo 2. Para ello, se determinaron diferentes criterios organizacionales y logísticos tratando de guiar la solución a lo que la empresa busca y necesita. Finalmente, se presenta un análisis de costos de implementación del programa y se ha diseñado un cronograma tentativo de implementación para poder desarrollar la propuesta ordenadamente. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
CAPÍTULO 4
CONCLUCIONES Y RECOMENDACIONES
 
Como parte final del proyecto, en el capítulo actual  se presentarán las conclusiones a las cuales se han llegado después de haber desarrollado un análisis del problema principal y de las principales causas que lo generan. Además, se darán algunas recomendaciones importantes para la solución del problema principal que tiene la empresa. 
 
 
4.1. Conclusiones
 
La empresa no está cumpliendo con sus clientes al tomarse tanto tiempo en devolver los equipos que son enviados al servicio técnico. Además, esos tiempos de entrega son muy variables lo cual demuestra que no están tomando ninguna medida o están manejando alguna política de inventarios adecuada. Esto se ve reflejado en la media y desviación estándar de los tiempos de devolución y por consecuencia en las excesivas quejas de los clientes al no haber una buena respuesta y respaldo por parte del proveedor. 
La empresa no está llevando un buen control de sus repuestos y no sabe precisamente cuales son sus repuestos críticos. Se determinó que los equipos que representan mayor número de quejas en la empresa a causa de los tiempos de entrega con un aproximado de 75% del total de quejas son los modelos X20, X64 y X64w. Esto se da debido a que la empresa no tiene en stock los repuestos que necesita en el momento que los necesita y también a que estos tres modelos son los más vendidos en el mercado por lo cual hay un mayor numero de fallas. Pese a ello, el porcentaje de repuestos que hay en almacén de esos tres modelos solo representan el 17%  del total.
 
Por un mal manejo del soporte técnico y servicio post-venta, se perdieron 2 clientes importantes que juntos representaron una venta anual de más de 150000 dólares. El costo de oportunidad que hay como se observa por no tener un buen respaldo y soporte hacia el cliente es muy elevado y genera perdidas muy importantes para la compañía no solo del punto de vista económico sino también de credibilidad. 
 
El problema principal son los tiempos excesivos que hay en retornar los equipos reparados al cliente. Después de un análisis causa-efecto se determinaron todas las causas que generan ese problema serio para la empresa. Dentro de todas esas causas se llego a concluir que entre la planificación empírica de la gestión de stocks, la carencia de supervisión de todo el soporte técnico y la capacitación del personal técnico representan más del 85%  del problema principal por lo cual para cada una de ellas se tiene que plantear una solución o soluciones para poder resolver el problema de raíz. 
 
Existen diferentes metodologías y herramientas para poder mejorar la logística interna de una empresa. Dependiendo del tipo de productos o procesos que se manejen se utiliza uno de los métodos de mejora para hacer una política o estrategia adecuada. 
Para la empresa analizada, el método RBS (Risk Based Spares) es uno de los más adecuados ya que se ajusta al tipo de producto y proceso que se maneja internamente. Esta metodología en combinación con el EOQ probabilístico va a mejorar el manejo de los productos y los repuestos permitiendo que la empresa pueda mejorar su soporte y por ende aumentar sus ventas. Además, lo interesante de utilizar y adaptar estas herramientas de trabajo es que están enfocadas a reducir el consumo de repuestos y es por ello que el primer punto se enfoca en desarrollar una política de mantenimiento para poder cumplir ese objetivo. 
 
La gestión de stocks es importante para poder mantener los costos bajo control y poder cumplir con las demandas de los equipos de los clientes. Lo que se tiene que hacer es llegar a establecer una política de inventarios basada en la necesidad de la empresa, es decir, desarrollarla a lo que la empresa necesita para que sea efectiva y de frutos a futuro. Para ello, se tiene que investigar para levantar la información trascendental para poder  realizar el análisis y así saber que es lo que se tiene que mejorar. 
 
 
4.2. Recomendaciones
 
Después de haber presentado las conclusiones del proyecto de investigación, se mostrarán las recomendaciones que se va a tomar para que se pueda contrarrestar todas las causas que generan el problema principal detectado en la empresa. Dichas recomendaciones son importantes para dar soporte a las conclusiones y soluciones planteadas. 
 
En primer lugar, para poder corregir el problema de repuestos y de gestión de stocks se recomienda crear una política de inventario utilizando el método RBS para así de esta manera, se pueda no solamente tener los repuestos necesarios en el momento necesario sino también reducir la necesidad de importación de repuestos mediante el correcto mantenimiento de los equipos de acuerdo a un plan bien establecido que es una parte importante del RBS. La idea es tornar la política de repuestos al nivel de enfocarse en la consecuencia que genera el quiebre de stock y no tanto en la falta del repuesto. La consecuencia de ese quiebre es lo que hace que una empresa pierda clientes por un mal servicio post-venta y eso afecta directamente la credibilidad del mercado hacia el proveedor. Además, es importante mantener buenos vínculos con los clientes estando siempre en contacto con ellos y trabajando en conjunto para así desarrollar un buen sistema de mantenimiento coordinado. 
 
En segundo lugar, es recomendable crear dos puestos de trabajo dentro de la división que solo se enfoquen en el soporte técnico y servicio post-venta para así darle impulso a la división en tanto al servicio brindado al cliente y las ventas puedan aumentar al ganar más mercado y superar a la competencia por brindar un buen servicio manteniendo a los clientes satisfechos. La idea de estas contrataciones es crear un mejor nexo con el cliente, priorizar sus necesidades técnicas, resolver dudas, tener una respuesta mucho más rápido y efectiva y por consecuencia de todo lo anterior impulsar la ventas considerablemente.  
 
En tercer lugar, es importante impulsar un programa de capacitación de los técnicos para así evitar diagnósticos mal realizados y por ende se retrase la devolución de los proyectores reparados. Al crear un indicador de eficiencia de reparación de equipos, se va a poder medir la eficiencia de cada técnico permitiendo así poder darle prioridad a los técnicos que no han llegado a la meta planteada para capacitarlos y ayudarlos a que puedan llegar y obtenga su bonificación por un buen desempeño y eficiencia. Además, se podrá saber cuales son los técnicos más destacados para que así ellos puedan dar capacitaciones internas a sus compañeros de trabajo y sientan que a la empresa les importa su buen trabajo.
 
En cuarto lugar, se recomienda seguir el cronograma de implementación mostrado en el capítulo 3, para así poder cumplir con los tiempos planificados y el presupuesto calculado no aumente. Ese cronograma es tentativo y se desarrollo en función a los tiempos que tomaría cada etapa de la implementación. 
 
Finalmente, se recomienda implementar todas estas mejoras en la empresa para poder mejorar las ventas, mejorar la relación cliente proveedor, reducir los costos, tener ordenado los inventarios y poder mantener un buen servicio post-venta para tener un soporte técnico que cubra las necesidades de los clientes. 
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