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Capítulo 1

1. Antecedentes de la Empresa

A través del desarrollo de este capítulo se analizará el entorno en el que se desenvuelve la empresa con el objetivo de obtener una visión general de los ambientes macro y micro del negocio. También se planteará el problema de devoluciones que se está generando y se justificará cuantitativamente el proyecto.

1.1. Análisis del ambiente externo de la empresa

La empresa en estudio es una compañía multinacional que se  encuentra presente en los cinco continentes,  cuenta con aproximadamente 500 fábricas más varios centros de investigación y desarrollo instaladas en más de 80 países, en los cuales comercializa alrededor de 15.000 tipos de productos con el concurso de 230.000 colaboradores a nivel mundial.

Entre su amplia gama de productos están: lácteos, nutrición infantil, chocolates, confitería y galletería, bebidas instantáneas (calientes y frías), culinarios, refrigerados y congelados, helados y postres, aguas minerales, cereales para el desayuno, bebidas líquidas y alimentos para mascotas.

Pero no sólo se ha dedicado a la alimentación en general, sino que ha implementado soluciones a los problemas nutricionales enfrentados por la humanidad, adquiriendo un amplio conocimiento en este campo gracias a sus continuas actividades de investigación y desarrollo.

En más de 135 años de vida en todas las latitudes, la empresa se ha dedicado a proveer a sus consumidores productos alimenticios de buena calidad con lo cual ha conseguido obtener una participación en el mercado envidiable y una marca muy reconocida en todos los mercados del mundo. 

1.1.1. Origen e Historia de la Compañía

Los orígenes de la compañía se remontan al año 1866 y su continua evolución desde entonces la han transformado en una de las grandes compañías alimenticias a nivel mundial.

En 1867, N. Henri, químico nacido en Frankfurt - Alemania en 1814 y establecido en Vevey - Suiza, se interesa por la alimentación infantil. Para responder a una necesidad evidente desarrolla y fabrica una harina a base de leche de vaca y de pan tostado, destinada a los bebés que no pueden ser alimentados por su madre; crea así un producto revolucionario que, de entrada, salva la vida a un recién nacido que rechazaba la leche de su madre, este producto será conocido en el mundo como Harina lacteada.

Un año antes, la sociedad anónima Anglo-Swiss Condensed Milk Company, se había instalado en Cham - Suiza, a iniciativa de los hermanos Charles y George Page, ellos tenían la intención de utilizar la leche producida en Suiza, abundante y de buena calidad, para fabricar leche condensada azucarada y exportarla a algunos países europeos. La sociedad de N.Henri y la Anglo Swiss Condensed Milk Company crecen en paralelo y se convierten en competidoras cuando los hermanos Page lanzan su propia harina lacteada y N. Henri decide fabricar también leche condensada. 
A partir de este momento los dos rivales entablan una lucha encarnizada, no cesan de desarrollarse gracias a la construcción y la compra de fábricas en el extranjero, así como la extensión de su gama de productos inicial.


Finalmente en 1905, las dos empresas se fusionan, tomando el nombre de N.Henry & Anglo Swiss Condensed Milk Company. La nueva sociedad tiene desde entonces dos sedes sociales, una en Vevey y la otra en Cham, ésta es todavía la situación actualmente (
).
1.1.2. La empresa dentro del mercado ecuatoriano


En Ecuador, la compañía está presente con varias líneas de productos, tanto de producción local como importados.


El objetivo principal de la empresa en Ecuador ha sido la elaboración y comercialización de productos alimenticios de alta calidad, contribuyendo así al bienestar del consumidor y al progreso del país, de la misma forma ha sido un importante agente de desarrollo, siendo fuente directa de trabajo para más de 1.300 personas y en forma indirecta para más de 70.000, ya que mediante la compra de insumos y materias primas nacionales, provoca un impacto muy favorable sobre la industria, agricultura, transporte, servicios, y por ende, sobre la economía nacional.

Los productos ya se comercializaban en Ecuador a mediados de este siglo. En 1955 la empresa decide intervenir directamente en la comercialización mediante la apertura de una oficina de importaciones en Guayaquil. En 1970 y ante la fuerte demanda generada, decide entrar a producir localmente sus productos, compra la mayor parte de las acciones y asume la administración de Industria Ecuatoriana de Elaborados de Cacao (INEDECA), situada en la ciudad de Guayaquil y productora de semielaborados de cacao para exportación y algunos productos de chocolate para el mercado local (
).
1.2. Análisis del ambiente interno de la empresa

La compañía posee tres plantas de producción situadas en las ciudades de Cayambe y Guayaquil, en las cuales son elaborados una extensa gama de productos entre los que se encuentran leches en polvo, leches líquidas, homogenizadas y derivados lácteos, semielaborados de cacao, bebidas instantáneas, chocolates, culinarios, galletería, jugos y avena.

Las Fábricas cuentan con equipos y maquinaria que permiten fabricar cada producto según las normas más exigentes, bajo la asesoría y supervisión de técnicos nacionales y extranjeros, garantizando su óptima calidad, sabor e higiene. Cuenta con dos Centros de Venta y Distribución de Productos que dentro de la compañía se los conoce como Distritos (Quito y Guayaquil), los cuales atienden directamente a los principales distribuidores y autoservicios del país. Sus oficinas principales están ubicadas en Quito.

A continuación se presenta una breve descripción y ubicación de las fábricas, distritos, oficina central  y  laboratorio regional.

Oficina Central

En estas oficinas están centralizadas las tareas administrativas de la empresa y en la misma funciona la Presidencia Ejecutiva y las unidades; Financiera, Contabilidad, Control de Gestión, Sistemas, Marketing, Recursos Humanos, Logística, Abastecimientos, Comercio Exterior y Servicio al Consumidor. La oficina Central está ubicada en Quito.
Laboratorio Regional

Desde Julio de 1998 en el Ecuador se estableció el Laboratorio Regional. Centro que presta sus servicios de control de la calidad a las fábricas de Ecuador, Colombia y Venezuela. Su principal función es asegurarse de las habilidades, buenas prácticas y óptimo funcionamiento de los laboratorios de control en cada una de las plantas industriales. Con ello se ofrece una garantía más de la calidad de los productos, ya que la empresa se asegura también de que los laboratorios de control brinden sus servicios bajo adecuados parámetros.

Fábrica Cayambe

La fábrica Cayambe es especializada en la producción de leche en polvo, nutrición infantil, así como derivados lácteos. Se encuentra ubicada en el Altiplano Andino a 85 Km. al norte de Quito.
Fábrica Guayaquil

Su  producción   está  dedicada  a  semi-elaborados  de  cacao, chocolatería,  bebidas  instantáneas  y  productos  culinarios  (caldos,   sopas   y  cremas,   mayonesa  y   mostaza).  Se  encuentra ubicada en el Km. 6 vía a la costa.

Fábrica Sur

En esta fábrica se realizará el estudio, consta de una moderna planta para fabricación de galletas, waffers y bañados de chocolate.
Distritos

Como se mencionó anteriormente, se utilizará el término distrito para definir a los centros de distribución de productos terminados de la compañía. A continuación detallamos los distritos que se encuentran en el Ecuador.

Distrito Quito

Se utiliza para almacenamiento y distribución de productos terminados de producción local e importados, para la atención de clientes ubicados en el norte y centro de la sierra y el norte de la costa del país. Se encuentra localizada en la Vía Interoceánica.

Distrito Guayaquil

El distrito Guayaquil se utiliza para el  almacenamiento y distribución de productos terminados de producción local e importados, para la atención de clientes ubicados al centro y sur de la costa y el sur de la sierra ecuatoriana. En este distrito se realizará el estudio. 

1.2.1. Origen y ubicación de la fábrica

Fábrica Sur perteneció a la Universal hasta mediados del año 1996 cuando fue adquirida por el grupo al cual pertenece la empresa en estudio. Las instalaciones fueron remodeladas y los sistemas de trabajo fueron adaptados a las políticas de la empresa. Las marcas de las galletas más reconocidas de La Universal permanecen en el mercado debido a su directa identificación por parte de los consumidores. 


La fábrica sur está ubicada en el sur de la ciudad en la Av. Domingo Comín s/n y Ernesto Albán. La Av. Domingo Comín es de 4 carriles y está directamente conectada con la vía perimetral, por lo que es de fácil acceso para el tráfico pesado. Además se aprovecha esta misma vía para no tener que atravesar la ciudad y tener una rápida conexión hacia la sierra y costa ecuatoriana.

El Distrito Guayaquil se encuentra adjunto a la fábrica sur, desde donde los productos son distribuidos en camiones hacia los distribuidores – mayoristas.

1.2.2. Descripción de la organización y aspecto administrativos

Para poder realizar un correcto planteamiento del problema va a ser necesario conocer la estructura organizacional operativa de la fábrica, que está relacionada directamente con la transformación de los insumos en producto terminado. También se describirá ciertos aspectos administrativos como: visión, misión, principios de gestión y política de calidad. Adicionalmente se analizará información relacionada con productos pilares y volúmenes de producción.

En la parte superior de la figura 1.1 que se aprecia a continuación, se aprecia que la fábrica como tal tiene una estructura organizacional horizontal que brinda una mayor apertura a la comunicación donde a través de un empowerment otorgado a las diferentes unidades tiene el único objetivo de transformar  las materias primas en producto terminado. En la parte inferior de la figura 1.1 se presenta el organigrama del departamento de logística y ventas, esta estructura será analizada más profundamente a lo largo del desarrollo de la tesis. Las 2 estructuras presentadas anteriormente reportan a la presidencia ejecutiva nacional como se aprecia también en el organigrama presentado .A continuación se presenta la descripción de cada una de las unidades funcionales representadas en el organigrama de la figura 1.1.

Estructura organizacional operativa
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               FIGURA 1.1. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL OPERATIVA
Gerente de fábrica.- es el gerente general de la fábrica y reporta directamente al presidente, es el encargado de controlar la producción y todas sus unidades de apoyo, cumple las funciones de jefe de mercados ya que analiza,  estudia y negocia las nuevas posibilidades de negocio.

Jefe de Fabricación.- es la unidad más importante de la fábrica, pues es la encargada de controlar todas las operaciones destinadas a la transformación de las materias primas en producto terminado, control de costos de producción, control de utilización de materiales y control de máquinas y equipos. Es una unidad que está en contacto directo con todas las demás unidades que se las conoce como unidades de apoyo.

Planificación de producción.- es la encargada de controlar toda la logística de la fábrica, es decir, controla la entrega de materiales e insumos, analiza el mercado y elabora los programas de producción que concuerden con las necesidades de venta y controla los despacho y la distribución de los productos terminados.

Mejoramiento y organización industrial.- es la unidad encargada de la elaboración, implementación y control de los estándares de producción que optimicen los recursos de la empresa. También se encarga del departamento de mejora continua donde coordina las actividades de los grupos de mejora.

Recursos humanos.- es el área encargada de la selección, capacitación y seguridad del personal. También maneja los roles de pago y posee un  área de visita social. 

Administración.- en el área de administración se manejan todas las transacciones bancarias y los controles de crédito de los clientes. También se encarga de la emisión de cheques, control de presupuestos, control de financiamientos e inversiones, elaboración de facturas y cobros a clientes.

Seguridad industrial.- es una unidad encargada de proteger y salvaguardar al recurso humano dentro de la fábrica durante el proceso productivo. Coordina las actividades ambientales y el control de los índices de accidentes y lesiones.

Aseguramiento de calidad.- tiene la función de controlar el proceso productivo para que el producto terminado sea inocuo y con las características de calidad necesarias para su consumo. Realiza todos los análisis de materias primas y materiales, control de los procesos en línea y liberación organoléptica de producto terminado. Entre las actividades relacionadas con el proyecto, el departamento de calidad es el encargado de la correcta conservación del producto a lo largo de la cadena logística por lo tanto está en frecuente contacto con bodegueros, transportistas y distribuidores.
Técnico.- es el departamento encargado de la operación de las máquinas y equipos. Intervienen en las reparaciones y mantenimientos preventivos mecánicos, eléctricos y electrónicos. 
Gerente de logística y ventas.- reporta a la presidencia ejecutiva y es la unidad encargada de velar por el abastecimiento de los materiales, el manipuleo dentro de fábrica, control y seguimiento de las ventas y la distribución de los productos terminados.

Jefe de distrito.- se encarga del almacenamiento y distribución de los productos terminados a clientes mayoristas o distribuidores, está a cargo de la bodega del distrito sur que se utiliza para el almacenamiento y conservación de los productos elaborados en la fábrica en estudio. Tiene a su cargo a los despachadores cuya función es controlar el proceso de despachos enviando los productos en cantidades, estado y tiempo adecuado, esta unidad a su vez está a cargo del control y  seguimiento a transportistas.

Jefe de ventas.- se encarga del seguimiento y control de pedidos de clientes, elaboración de órdenes de ventas, determinación de precios y control de facturación. Tiene a su cargo a los vendedores que cumplen la función adicional de brindar un servicio de postventa a través de un contacto directo con los distribuidores.
Aspectos administrativos

Visión de la empresa


          Ser la Empresa líder en las categorías que estemos presentes y destacarnos por nuestra calidad, servicios e innovación, para capitalizar en nuestras marcas la satisfacción permanente del consumidor, fundamentándonos en recursos humanos, técnicos y financieros, orientados por los principios básicos de gestión. (
)
Misión de la empresa

          Contribuir a la globalización del potencial de los mercados y productos de la Región Bolivariana gracias a la optimización de las instalaciones, inversiones, recursos humanos y procedimientos que aseguren el liderazgo de la compañía en el Ecuador y en la Región Bolivariana. ( 
)
Principios de gestión del grupo

La compañía se encuentra comprometida a respetar los siguientes principios en todos los países, teniendo en cuenta la legislación local además de las tradiciones culturales y prácticas religiosas.

1) Legislación y recomendaciones internacionales
· Respeto a las leyes del país.

· Conducta ética.

· Atención a recomendaciones de los gobiernos cuando atienden a observaciones internacionales.
2) Consumidores
· La compañía aporta valor duradero y sostenible mediante la amplia gama de productos alimenticios de alta calidad, seguros y a precios razonables.
3) Lactantes

· Fomenta y apoya la lactancia materna.

· Realiza investigaciones para desarrollar y mejorar fórmulas infantiles como alternativa a la leche materna

4) Recursos humanos y condiciones de trabajo
· Identificación común con sus colaboradores en todo el mundo.

· Fomenta el desarrollo personal en la empresa y logro de una experiencia laboral.

5) Relaciones empresariales
· Insiste en la honestidad, integridad entre ella y las empresas con las que relaciona,

· Exige a sus directivos y colaboradores en general evitar relaciones anormales que generen conflictos de interés.

· Trata solamente con proveedores de confianza que estén dispuestos a aplicar sus normas

6) Protección al medio ambiente
· La empresa protege al medio ambiente e integra con él, políticas, programas y prácticas propias de su actividad

7) Aplicación de los principios de gestión
· La compañía tiene el compromiso de aplicar los principios mencionados en todos los países donde actúa sin entrar en conflicto con la legislación.

Sistema de Calidad (NQS)

El sistema de calidad NQS (Nestlé Quality System) es la guía de calidad de la compañía. Se aplica en toda la empresa, los productos y los proceso comerciales; contiene información de la política de calidad, principios claves, organización, responsabilidades y los 33 elementos del sistema de calidad. Es importante mencionar que el elemento No. 31 es el encargado de preservar y regular la conservación de los productos a lo largo de toda la cadena logística durante el proceso de distribución de los mismos.
Política de calidad

La política de calidad de la compañía se compone de los siguientes enunciados:

· El éxito se basa en la calidad

· El cliente es lo primero

· La calidad es una ventaja competitiva

· La calidad es un esfuerzo conjunto

· La calidad la hacen las personas

· La calidad es sinónimo de acción

· La calidad es agradable

Productos pilares de la fábrica

Para realizar un correcto análisis de las devoluciones es muy importante conocer cuales son los productos que más aceptación tienen por los consumidores, por lo tanto tienen un mayor volumen de producción y por ende una mayor tendencia a ser devueltos. En la figura 1.2 a continuación se presentan los diferentes grupos de galletas con su porcentaje de participación sobre el volumen anual de producción.
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FIGURA 1.2. PRODUCTOS PILARES DE LA FÁBRICA                                  
Volúmenes de Producción Anuales

[image: image1.emf]

PRESIDENCIA EJECUTIVA

GERENTE DE 

FABRICA

 

GERENTE DE 

MARKETING

GERENTE DE LOGISTICA Y 

VENTAS

COMERCIO EXTERIOR ADMINISTRACION

En la figura 1.3 a continuación se presentan los volúmenes de producción efectivos por áreas que tuvo la fábrica desde 1999 hasta el 2002 y el volumen estimado para el 2003. Es importante tomar en cuenta estos datos para el análisis de las devoluciones, pues como se aprecia en el gráfico, el área de galletería es la que mayor volumen de producción tiene por lo que se estima que es la que mayor número de devoluciones genera, esto conlleva a tomar muy en cuenta a las referencias que pertenecen a esta área sin descartar los productos que se fabrican en las otras 2 áreas. 

FIGURA 1.3. VOLÚMENES DE PRODUCCIÓN ANUALES
1.3.- Planteamiento y justificación del problema

Como mencionamos anteriormente en la fábrica existen tres áreas de producción bien definidas; Galletería, especializada en la producción de galletas dulces y saladas, waffer, donde se producen las obleas con diferentes tipos de crema y recubiertos, donde se producen galletas con crema bañadas con cobertura de chocolate. 
Tipos de devolución

Las devoluciones pueden ser clasificadas en 2 grandes grupos, devoluciones por parte de consumidores finales y devoluciones por parte de distribuidores.
Devoluciones por consumidores finales
Las devoluciones por parte de los consumidores finales se producen cuando las características organolépticas del producto no son las adecuadas, es decir, mal sabor, olor, mal sellado, presencia de hollín, etc. Es necesario que el cliente abra el empaque y compruebe su estado para que se produzca este tipo de devoluciones.

En la tabla 1 continuación, se aprecia el número de reclamos por unidad causados por características organolépticas realizados por consumidores finales desde 1999 hasta el 2002, estas cantidades representan una pérdida anual no superior a Usd$ 10.000.

TABLA 1
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1999 2000 2001 2002

TOTAL 53 69 52 164

SENSORIALES 7 28 11 24

EMPAQUES 35 23 26 128

CUERPOS EXTRAÑOS 11 18 15 12

     - Metal 0 1 1

     - Vidrio 0 0 0

     - Plástico/Caucho 3 0 1

     - Papel/Cartón 0 0 0

     - Mineral 0 0 1

     - Biológico (animal) 5 6 4

     - Biológico (vegetal) 6 8 5

     - Varios 4 0 0

Cuantificación de devoluciones causadas por características organolépticas


Devoluciones por parte de distribuidores

Una vez terminado el proceso de  producción, el producto terminado pasa a la bodega del distrito donde se almacena hasta que de acuerdo a las necesidades del mercado es repartido por camiones hacia las bodegas de los distribuidores. Ellos revisan el estado del producto y los documentos de despacho y remisión, en caso de que se de alguna no conformidad tanto administrativa o generada por el mal estado del producto se produce la devolución. 

Devoluciones por causas administrativas

Las devoluciones por causas administrativas se originan por problemas como: pedido  no solicitado, falta de registros en artículos, pedido duplicado, etc. Si bien es cierto estas devoluciones no presentan pérdida directa pero si contribuyen a un innecesario manipuleo del producto que lo puede llevar a un deterioro más rápido además de una pérdida representada en costos de transportes y gastos de reutilización de embalajes o empaques.
Devoluciones por producto en mal estado

Las devoluciones por producto en mal estado se producen cuando el producto llega a las bodegas de los distribuidores en condiciones no adecuadas, por ejemplo: cartones rotos y golpeados, etc. Estas devoluciones ocasionan una pérdida directa para la empresa.

Para la justificación del proyecto se utilizó una hoja electrónica donde se cuantificó en el periodo de Enero/03 - Abril/03 las devoluciones realizadas por parte de los distribuidores. Los resultados fueron los siguientes; de un total de Usd$ 6.843.143 vendidos durante los meses de Enero – Abril del 2003 se cuantificaron devoluciones de los mayoristas por producto en mal estado de Usd$ 114.844 que representan el 1.07%. Utilizando como referencia la demanda proyectada se realizaron estimaciones de estas cantidades para todo el año 2003, se determinó que el nivel de ventas a finales de año ascendería a Usd$ 19.441.368 y que el 1.7% de las ventas estimadas representarían las devoluciones de producto terminado, es decir, que el producto devuelto ocasionaría una pérdida directa de Usd$ 326.271. A este monto es necesario agregarle todas las pérdidas ocasionadas por los malos manejos operativos.

Planteamiento del problema

Analizando estos resultados se determina que las devoluciones por parte de los consumidores son marginales en comparación con las devoluciones realizadas por parte de los mayoristas y autoservicios, por lo que el problema consiste en la excesiva pérdida que se está generando por los malos manejos operativos y administrativos en el proceso de la distribución de los productos terminados.


























































�) Tomado de Boletín Informativo Nestec 2003.


�) Tomado de Boletín Informativo Historia de la empresa 2001.


�) Tomado de Boletín Principios de Gestión 2003.


�) Tomado de Boletín Estrategias Corporativas 2001.






