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RESUMEN EJECUTIVO

El presente trabajo final de graduacion tiene como proposito disefiar un manual de procedimientos
para el area de almacenaje de la empresa Planet Paper FQP S.R.L., una pyme costarricense
dedicada a la comercializacion y distribucion de insumos de oficina, principalmente, papel bond
de alta calidad. En los ultimos meses, la empresa ha experimentado inconsistencias operativas que
han afectado la eficiencia del area, generando retrasos, reprocesos, errores en los pedidos y pérdidas

econdmicas mensuales en promedio de 311 219 colones.

Para el diagndstico se utilizaron una serie de herramientas que permitieron determinar que solo el
16,67% de los procesos del area estaban documentados y que los operarios conocen apenas un
33,33% de sus funciones, situacion que es afectada por la alta rotacién y la falta de una guia formal
de los procesos que permita realizar capacitaciones estructuradas. De manera similar, se obtuvo
mediante el diagrama Pareto que el 84,11% de las causas de dichas inconsistencias se debe a la
ausencia de procesos estandarizados y al desconocimiento de las funciones por parte de los
colaboradores.

La propuesta consistié en el disefio del manual de procedimientos, el levantamiento de los procesos,
los diagramas de flujo y la asignacion de los responsables para el departamento de almacenaje.
Asimismo, se considerd la demarcacion y rotulacion de zonas internas del almacén debido a la
presencia de aspectos claves dentro del manual, ademas, se establecié el diagrama SIPOC del flujo
operativo de la empresa y la creacidn de una carpeta de gestién documental para la incorporacion

de la documentacion.

Dicha propuesta representa una inversion inicial de ¢791 972,57 colones, pero es recuperable en
el corto plazo, especificamente el periodo de recuperacion es de 3 meses, con una mejora
proyectada del 90% en la eficiencia de los procesos del area, lo que representaria una reduccion

significativa de errores, optimizacion del tiempo y disminucion de costos operativos.

Adicionalmente, se utiliza el diagrama de Gantt para establecer de manera estructurada las
actividades y los tiempos requeridos para cada una, ademas, se utiliza la matriz RACI para asignar
a los responsables en el proceso de implementacion del presente disefio y que el mismo se lleve a
cabo con éxito. Finalmente, se realiz6 el plan de accion para la elaboracién de los manuales de
procedimientos pendientes de los demas departamentos, con el objetivo de que la empresa pueda

finalizar con la documentacion completa de sus procesos.
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CAPITULO | INTRODUCCION

Planet Paper es una pequefia empresa costarricense que se especializa en la comercializacion de
materias primas importadas, principalmente en la venta al por mayor y al detalle de papel
carta/bond de alta calidad. De modo similar, ofrecen otros suministros de oficina, entre ellos se
encuentran las tintas para impresion, papel higiénico y papel toalla en rollo. Ademas, su modelo de
negocio no solo abarca la venta de estos productos, sino también la distribucion en distintos
sectores del pais, por lo que cuentan con una bodega de almacenamiento que les permite mantener

el inventario y garantizar el abastecimiento continuo a sus clientes.

Al ser una pyme que se encuentra en crecimiento y debido al éxito alcanzado hasta el momento, la
empresa ha identificado una oportunidad estratégica en la diversificacion de su portafolio de
productos. Sin embargo, en los dltimos meses, ha experimentado inconsistencias que han estado
afectando el desarrollo de las actividades y, por consiguiente, en la decision de incorporar nuevas

lineas de productos.

La empresa actualmente no cuenta con la documentacion formal de los procesos en sus areas,
debido a la necesidad de mantener el negocio en constante funcionamiento, la estandarizacion de
procedimientos no ha sido una prioridad, sin embargo, dichos inconvenientes ocasionados en la
gestion de los pedidos, se han transformado en retrasos, insatisfaccion de los clientes y pérdidas
econdmicas, por lo tanto, se considera sumamente importante a corto plazo documentar y

estandarizar los procesos de cada departamento.

En vista a dicha problematica, se ha identificado que el area de almacenaje es clave dentro de las
operaciones de la empresa, ya que en ella se desarrollan actividades fundamentales como la
recepcion, almacenaje, preparacion y despacho de pedidos, asi como el control de inventario.

Por esta razon, se decide realizar el presente proyecto de investigacion, enfocado en el disefio de
un manual de procedimientos para el area de almacenaje en la empresa Planet Paper FQP Sociedad
de Responsabilidad Limitada, manteniendo la linea de investigacién disefio, desarrollo o
mejoramiento de sistemas de control, aseguramiento o gestion de calidad en empresas de bienes y
servicios, se busca a través de un estudio detallado del problema, proporcionar una solucién

estructurada que permita mejorar la operativa del area de almacenaje de la empresa.

En el trabajo final de graduacion se establecen seis capitulos, cada uno cumpliendo con apartados

clave y un enfoque unico que permite seguir un orden légico en el desarrollo del tema. El capitulo
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| es la introduccion, este apartado proporciona una vision general del proyecto, explicando su
propdsito y relevancia. Se plantea el problema de investigacion y se establecen los objetivos a
seguir para el desarrollo de la solucion, ademas, se detalla la historia, los beneficios esperados y
resultados que se esperan obtener en el proyecto, a su vez, se incluyen antecedentes de estudios

previos relacionados al tema de investigacion.

El capitulo 1l aborda el marco teérico donde se proporcionan las definiciones y conceptos que
sustentan la investigacion, asi como, las herramientas necesarias en cada una de las etapas para el
desarrollo del proyecto. En cuanto al capitulo Ill, llamado marco metodoldgico, se desarrolla el
enfoque, alcance, disefio, variables, muestra e instrumentos para llevar a cabo la investigacion,
también se detalla como se hara la recoleccion de datos, los métodos de analisis y el cronograma

de actividades que conlleva dicha investigacion.

En el capitulo IV se analiza la situacion actual de la empresa, considera las herramientas necesarias
para la descripcién del problema, medicién de las consecuencias y analisis de las causas con el fin
de hallar los resultados de la problemética planteada. Por su parte, el capitulo V se centra en la
elaboracion del disefio o propuesta, en él se desarrollan los requerimientos necesarios para la
solucion del problema, asi como, el plan de implementacién y el analisis econdémico para que la

empresa pueda evaluar la propuesta y realizar su implementacién cuando asi lo desee.

Por ultimo, en el capitulo VI se brindan las conclusiones y recomendaciones. En este apartado se
describen los principales aspectos encontrados en el trabajo de investigacidn, asi como, las acciones

a seguir basadas en los resultados obtenidos.
Generalidades de la Empresa

A continuacion, se presenta informacion detallada sobre el origen de la empresa en estudio,
incluyendo su historia y evolucion. Asimismo, se describe la ubicacion geografica, misién, vision
y valores fundamentales. Por ultimo, se proporciona un analisis de la estructura organizacional

destacando los niveles jerarquicos y funciones de la empresa.
Historia

Planet Paper FQP Sociedad de Responsabilidad Limitada es una empresa de capital costarricense
fundada en el afio 2022, surge como respuesta a una creciente oportunidad en el mercado de

insumos de papel carta/bond. Su origen se vincula a la vision estratégica de su fundador, un
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programador especializado en el desarrollo de aplicaciones, quien identifico el potencial de
inversion a partir de una empresa en Indonesia. Esta experiencia le permitié adquirir conocimiento
e informacion sobre la cadena de suministro y los procesos de distribucion de este tipo de

productos, estableciendo las bases para la creacion de su negocio.

Con el paso del tiempo y con el conocimiento adquirido, decidio analizar el mercado costarricense
para evaluar la demanda en los diversos sectores. En vista de la necesidad de insumos de papel en
oficinas y empresas, desarrollé una cartera de clientes sélida y al mismo tiempo busco establecer
relaciones comerciales con proveedores internacionales. El resultado de este proceso estratégico

fue clave para la formalizacion de Planet Paper.

Desde entonces, la empresa se especializa en la venta y distribucién de papel carta/bond tanto al
por mayor como al detalle, siendo este su producto insignia debido a su alta calidad y demanda.
Ademas, con el objetivo de diversificar su linea de productos y responder a las necesidades del
mercado, han ampliado su catdlogo de insumos, incluyendo tintas de impresion, papel higiénico y
papel toalla, no obstante, el papel carta/bond sigue siendo el producto principal.

En la actualidad, la empresa continGa su proceso de expansion, buscando nuevas oportunidades
comerciales para fortalecer su presencia en el mercado costarricense, manteniendo su calidad y

servicio en la distribucion para consolidarse como un referente de insumos de papel en el pais.
Localizacion

Planet Paper se encuentra ubicada en Curridabat, San José, Costa Rica, especificamente junto a
Mudanzas Mundiales. La empresa dispone de una bodega de aproximadamente 1500 metros
cuadrados, la misma facilita el almacenaje de sus productos. Su capacidad de almacenamiento
permite acomodar alrededor de 300 tarimas en piso y hasta 600 tarimas apiladas.

Ademas, la infraestructura incluye una oficina administrativa, una pequefia sala de reuniones
equipada, asi como un amplio parqueo con capacidad de recibir y movilizar los distintos tipos de
vehiculos de carga para la distribucion. Entre estos, cuentan con dos camiones de 4 toneladas, un
camion de 2 toneladas y un microbus especializado solo para la entrega de productos a clientes con

necesidades urgentes.
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En cuanto al manejo y movilizacién de la mercancia dentro de la bodega, la empresa dispone de
equipos como perras hidraulicas y un montacargas, dicho equipo contribuye a agilizar los procesos

logisticos y optimizar la operativa en el almacenamiento y despacho de productos.

A continuacion, en la Figura 1 Localizacion Planet Paper se visualizan los lugares cercanos a la
empresa, cabe resaltar que en Google Maps no aparece exactamente su localizacion, por ende, se
procede a sefalar la ubicacion exacta en la Figura 1.

Figura 1 Localizacion Planet Paper

Nota: Google Maps.
Mision
Ofrecer papel bond de la mas alta calidad para impresidn, garantizando sostenibilidad, eficiencia'y

un servicio excepcional. Nos comprometemos a abastecer a nuestros clientes con productos

responsables con el medio ambiente y adaptados a sus necesidades de impresion.
Vision
Ser la empresa lider en la distribucion de papel bond, reconocida por su compromiso con la calidad,

la sustentabilidad y la satisfaccion del cliente. Buscamos innovar en procesos ecoldgicos y expandir

nuestra presencia en el mercado con soluciones responsables.
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Valores

Calidad: Ofrecemos un papel bond superior, garantizando un rendimiento 6ptimo en cada
impresion.
Sostenibilidad: Nos preocupamos por el medio ambiente, promoviendo el uso responsable de

recursos.

Compromiso: Trabajamos con dedicacion para satisfacer las necesidades de nuestros clientes.
Innovacion: Buscamos mejorar continuamente nuestros procesos y productos.
Responsabilidad: Operamos con ética y transparencia en cada transaccion.

Estructura Organizacional

Planet Paper es una pequefia empresa que actualmente cuenta con un equipo conformado por 9
colaboradores, cada uno desempefia funciones clave para el funcionamiento del negocio. En primer
lugar, en la estructura organizacional se encuentra el gerente y propietario, quien asume la
responsabilidad de la toma de decisiones y la supervision general de las operaciones. Bajo su
direccion, el administrador general cumple un papel fundamental en la gestion administrativa y
financiera, entre sus tareas se encuentra facturacion, cuentas por cobrar, elaboracion de planillas,
asi como la gestidn de los seguros del Instituto Nacional de Seguros y las obligaciones con la Caja
Costarricense de Seguro Social, entre otras funciones propias de su cargo relacionados a la
operativa.

Posteriormente, el departamento de almacenaje esta conformada por dos colaboradores,
encargados de recibir, organizar y almacenar la mercaderia, ademas, son los responsables de la
preparacion de los pedidos, asegurando que estos sean despachados con precision y en los tiempos
deseados.

El departamento de ventas, por su parte, es un componente esencial en la relacion con los clientes,
integrado por tres colaboradores que administran la cartera de clientes y se encargan de procesar
los pedidos a través de los canales oficiales de comunicacion de la empresa, entre ellos, correo

electronico, WhatsApp y la aplicacion de ventas.

Por ultimo, el departamento de transporte esta compuesto por dos colaboradores responsables de

la logistica de distribucion. Su funcion principal es planificar y ejecutar las rutas de entrega,
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asegurando que los pedidos lleguen a tiempo y en las condiciones adecuadas a los distintos sectores

del pais.

En la Figura 2 Organigrama Planet Paper se muestra la estructura organizacional que conforma la

empresa.

Figura 2 Organigrama Planet Paper

‘ Gerente

l

Administrador
General

Departamento de Departamento de Departamento de
Almacenaje Ventas Transporte

Nota: Camacho Mora Paula.
Planteamiento del Problema

Planet Paper ha fortalecido su presencia en el mercado a través de la venta mayorista y minorista
de papel carta/bond, asi mismo, su servicio de distribucion, le ha permitido cumplir con las
necesidades de sus clientes. Ademas, gracias a la gran aceptacion en el mercado y al aumento en
la demanda de insumos de oficina, la empresa ha experimentado un crecimiento notorio, no
obstante, se han presentado inconsistencias en el area de almacenaje, la cual desempefia un rol
fundamental en la eficiencia operativa y en el cumplimiento de los tiempos de entrega de los

pedidos.

En consecuencia, se ha identificado la ausencia de documentacion y estandarizacion de los
procesos en el departamento de almacenaje, lo cual ha generado retrasos en la preparacion y
despacho de pedidos, asi como, en una mala gestion de la operativa. Dichas situaciones han
ocasionado incumplimientos en los plazos de entrega, aumento de costos logisticos y operativos e

inconformidad por parte de los clientes.
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Actualmente, la prioridad de la empresa es mantener la operativa del negocio en orden, lo cual ha
provocado que la documentacion y estandarizacion de los procesos sean postergados. Como
resultado de dicha carencia, los procesos dentro del area de almacenaje se llevan a cabo en funcion
del conocimiento individual de los colaboradores, sin una referencia precisa que garantice la
correcta ejecucion de las tareas. Lo anterior, evidencia la necesidad de una herramienta que brinde
una estructura formal y estandarizada de las operaciones, con el propésito de disminuir errores y

optimizar el desempefio del area.

Dichas circunstancias llevan a plantear la siguiente pregunta de investigacion: ;Como disefiar el
manual de procedimientos del area de almacenaje en la empresa Planet Paper FQP, Sociedad de
Responsabilidad Limitada?

Objetivos

En esta seccion se detallan los objetivos que constituyen el fundamento del estudio y son

imprescindibles para realizar la investigacion de manera organizada y estructurada.
Objetivo general

Disefar el manual de procedimientos del area de almacenaje en la empresa Planet Paper FQP,

Sociedad de Responsabilidad Limitada para la documentacion y estandarizacion de los procesos.
Obijetivos especificos

Describir la problematica que generan las inconsistencias en los procesos del area de almacenaje.
Medir la afectacion de las inconsistencias en los procesos del area de almacenaje.

Analizar las causas que generan las inconsistencias en los procesos del area de almacenaje.
Disefar el manual de procedimientos del area de almacenaje.

Establecer los indicadores de cumplimiento para la implementacion del manual de procedimientos
del area de almacenaje.
Justificacion

Para la empresa, el contar con el disefio de un manual de procedimientos para el area de almacenaje
representa una gran oportunidad para optimizar las operaciones, teniendo en cuenta que, la

principal causa de la problematica detectada es la falta de una herramienta que guie los procesos y
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que permita la correcta ejecucion de las tareas diarias. Entre los beneficios se encuentran, disponer
en todo momento de documentacion claray estandarizada de los procesos, lo cual permitird mejorar
la eficiencia operativa, reducir los tiempos de ejecucion en las actividades de recepcion,
almacenamiento, alisto y despacho de productos, evitar reprocesos, asi como, mejorar el control

del inventario.

En términos administrativos, el manual de procedimientos serd una herramienta esencial para la
capacitacion del personal, teniendo en cuenta que proporciona informacion detallada de los
procesos, funciones y responsabilidades asegurando que cada colaborador conozca detalladamente
como deben de ejecutarse sus tareas. Lo anterior también genera un flujo de trabajo méas organizado

y eficiente, donde las actividades se realicen de manera uniforme y con un menor margen de error.

Adicionalmente, la estandarizacion de los procesos permitira reducir costos operativos y logisticos,
y como resultado, minimizar errores en la gestion del inventario, optimizar el uso de los recursos
y disminuir los tiempos de preparacion y despacho de pedidos. Asimismo, aportara una mayor
eficiencia en los procesos y en la operativa, lo que se transforma en una mayor satisfaccion de los

clientes al garantizar entregas puntuales, completas y un mejor servicio.

Por ultimo, los resultados del presente proyecto de investigacion no solo contribuirdn a la
formalizacion y estandarizacion de los procesos del area de almacenaje, sino también fortalecer el
control interno y la variabilidad de las actividades, mejorar la toma de decisiones y garantizar un

entorno de trabajo seguro y organizado.
Antecedentes

En el siguiente apartado se describen antecedentes de investigaciones similares al tema del
proyecto presente, entre ellos, articulos cientificos y tesis tanto a nivel nacional como internacional,
los cuales cuentan con un problema similar al planteado y, a su vez, con herramientas que brindan

una solucion.
Articulos cientificos

Bernal et al. (2020) en su articulo titulado Disefiar un Manual de Procedimientos de Créditos y
Cobranzas para Reducir la Morosidad en la Empresa Darcell Servicios Integrados S.R.L. en la
ciudad de Jaén en el periodo 2020, publicado en la revista Cientifica Multidisciplinar, Ciencia

Latina, detallan como el disefio de un manual de procedimientos puede ayudar a disminuir indices
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de morosidad. Para la obtencion de datos desarrollan una encuesta para la evaluacién de criterios
del area financiera, también diagramas de flujo para definir los procesos y estandarizar las

actividades de forma eficiente y estructurada.

Se concluye que la empresa no tiene una base estratégica para disminuir la morosidad, por
consiguiente, disefiar el manual de procedimientos de créditos y cobros establecera lineamientos

claros en la ejecucién de los procesos.

Por su parte, Lay et al. (2022) en su articulo Guia para la Aplicacion de una Estrategia de Mejora
Continua, publicado en la revista Ingenieria Industrial, explica cdmo aumentar la productividad

mediante la Metodologia Lean Manufacturing.

En la investigacion, aplicaron la metodologia de las 5s para minimizar y eliminar los desperdicios
en la produccidn, el diagrama Ishikawa para un diagndstico inicial de la situacion y un flujograma
para el area de produccion. Por su parte, el resultado de los graficos de control evidencié que, en
promedio, entre el 3% y el 4% de la materia prima anual se vuelve obsoleta debido a las
devoluciones de producto.

Como conclusién, la implementacién de herramientas de la metodologia Lean Manufacturing
permitio reducir en un 60% los costos asociados a materia prima, mientras que, los costos por
reprocesos actualmente son de un 1,6%, es decir, disminuyeron en un 98,6%, lo que impact6

significativamente en la productividad de la empresa.

Fuentes et al. (2023) en su articulo Estandarizacién de los Procesos del Asadero en la Brasa Q.P
en la ciudad de Bogota de la revista de Ingenieria, Matematicas y Ciencias de la Informacion,
usaron la estandarizacion en los procesos para evitar demoras en el despacho de pedidos,

reprocesos y la disminucién en la satisfaccion del cliente.

Para abordar la problematica, los autores utilizaron herramientas como entrevistas a colaboradores,
analisis FODA, diagramas de procesos y de flujo, toma de tiempos, cursograma analitico y
simulacion del proceso mediante el software Flexsim. Con base en lo anterior, obtuvieron una

vision mas amplia de la situacion.

Como resultado a este articulo, mediante la documentacion y estandarizacion de los procesos
lograron incrementar la productividad, definir las responsabilidades de cada puesto de trabajo y

reducir el tiempo de atencion al cliente a 2 minutos.
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En el articulo de Alva et al. (2024) titulado Implementacion de la mejora continua, aplicada al
proceso productivo de la empresa recicladora sustentable en Reynosa Tamaulipas publicado en la
revista Iberoamericana para la Investigacion y el Desarrollo Educativo, exponen la importancia de

la estandarizacion de los procesos para mejorar la eficiencia.

Para el desarrollo del articulo, se aplicé un formulario estructurado con 29 preguntas cerradas y de
opciones multiples, a un total de 62 empleados. Entre las herramientas utilizadas se encuentra el
diagrama de flujo del proceso de produccidn, un plan de capacitacion para las areas, la metodologia

5s, técnica poka-yoke e indicadores de desempefio, llamados KPI.

Los autores concluyen gque, como resultado de la estandarizacion de los procesos, la eficiencia del
area aumentd del 71% al 98%, reflejando una mejora del 27% gracias a la implementacion de la

mejora continua.

Alcocer y Cejas (2024) en su articulo titulado Analisis del Impacto de la Norma 1SO 9001:2015 en
la Mejora Continua de los Procesos de Gestion Contable en la empresa COTELECOM CIA.LTDA
de la revista Cientifica Arbitrada Multidisciplinaria Pentaciencias, utilizan la norma 1SO

9001:2015 como base para el desarrollo de su investigacion.

Para evaluar el cumplimiento de los apartados de la norma, aplicaron encuestas y listas de chequeo
a una muestra aleatoria de 45 colaboradores. A su vez, emplearon gréficos para representar

visualmente los porcentajes de conformidad.

Como conclusion, la norma tuvo un efecto positivo en los procesos contables, ya que establecio un
marco claro y estandarizado, de manera similar, mejord la precision y la eficiencia operativa de los
procesos contables. Ademas, promovio la adopcién de una cultura constante de mejora continua

dentro de la empresa.
Tesis

Marroquin (2020) en su tesis titulada Disefio del Manual de Procedimientos en el Area
Administrativa, Legal y Capacitadora para la Escuela de Formacion y Capacitacion para el
Desarrollo Territorial y Catastral para optar por el grado de Licenciatura en Ingenieria Industrial
en la Universidad de San Carlos de Guatemala, emplea herramientas como arbol de problemas y
objetivos, entrevistas, metodologia de los 5 porqués y diagrama Ishikawa para conocer y analizar

la situacion actual de las areas.
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A su vez, se utilizan herramientas como diagrama de flujo para la documentacion de cada proceso,
mientras que el diagrama de Pareto evalud el consumo de papel en las areas, identificando una
oportunidad de mejora para su reduccion. Se concluye con la estandarizacion de 75 procesos,
ademas, contar con documentacion estructurada permitira mejoras en la eficiencia y reduccion de

tiempos en las actividades.

Blass et al. (2020) en su tesis titulada Propuestas de Mejoras a través de la Filosofia Lean
Manufacturing para la Optimizacion en el Proceso de Produccién de Rollos de Plas Galvanizadas
calibre 17 marca Tigre en la Industria Metal Mecanica S.A ubicada en el km 53 % carretera
Nandaime - Granada durante el segundo semestre del afio 2020 para optar por el grado de
Licenciatura en Ingenieria Industrial en la Universidad Nacional Autonoma de Nicaragua,

Managua, desarrolla la metodologia Lean Manufacturing.

Los autores hacen uso de herramientas como metodologia 5s, diagrama Ishikawa, analisis FODA,
software de simulacién Arena, diagrama de recorridos, cursograma analitico y sinoptico para
identificar actividades y factores de impacto negativo en el proceso. Ademas, utilizan técnicas de

recoleccion de datos tales como observacion directa y entrevistas.

Como conclusién, se logré optimizar el proceso de produccién de los rollos de puas galvanizadas,
mediante la disminucion de los tiempos y transportes innecesarios, a su vez, eliminar actividades

improductivas. Adicionalmente, implementan el método FIFO para el control de inventario.

Por su parte, Osoy (2021) en su tesis titulada Estandarizacion de Procesos en el Area de
Operaciones de Bodega para una Empresa Comercializadora de Productos Tecnol6gicos para optar
por el grado de Licenciatura en Ingenieria Industrial en la Universidad de San Carlos de Guatemala,
detalla la importancia de estandarizar los procesos del area de almacenaje en la empresa.

Utiliza herramientas como el diagrama de causa-efecto, arbol de problemas y objetivos, diagrama
Pareto, clasificacibn ABC, diagramas de flujo, gréficos e indicadores de desempefio. Como
conclusion de su resultado, obtuvo mejoras en los tiempos de recoleccidn de los productos, claridad

en la ejecucion de las tareas, y a su vez un mayor control de los procesos operativos.

Serrano (2022) en su tesis titulada Disefiar un Manual de Procedimientos Estandarizado para los
Mantenimientos e Inspecciones en las Gasolineras en la Empresa Equipsa Tica para optar por el
grado de Bachillerato en Ingenieria Industrial en la Universidad Internacional de las Américas,

utilizé herramientas como diagramas de proceso, anélisis FODA, metodologia 5s para identificar
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la situacion. Ademas, diagrama Ishikawa, estudio de tiempos de las actividades y un diagrama klee
junto a Pareto para la priorizacion de las causas.

Como conclusion a la implementacion del manual de procedimientos, se logré controlar los
procesos, responsabilidades y funciones de los colaboradores y reducir los tiempos en el

mantenimiento de las gasolineras.

De modo similar Herrera (2023) en su tesis titulada Disefio de un Manual de Procedimientos para
la Estandarizacion de Recetas en la Empresa Sodexo para optar por el grado de Licenciatura en
Ingenieria Industrial en la Universidad Internacional de las Américas, expone cémo la falta de

control y estandarizacién de los procesos genera pérdidas econémicas.

En el desarrollo de su proyecto utiliza herramientas como el andlisis FODA, gréfico de Pareto,
realiza el presupuesto del mes versus el gasto que realmente se genera, ademas, método PHVA 'y

el diagrama Ishikawa para determinar las causas de la carencia de estandarizacion de los procesos.

Se concluye que el manual de procedimientos para la estandarizacion de recetas representa una
disminucion en las pérdidas debido al control estructurado del proceso y de su materia prima. A su

vez, el precio de las recetas disminuira de un 13% a un 18%.
Proyecciones

El presente trabajo de investigacion tiene como objetivo disminuir las inconsistencias que se han
presentado en los procesos del rea de almacenaje y lograr una mayor eficiencia en las operaciones,
asi pues, mediante la estandarizacion, se busca reducir los errores en la ejecucion de las actividades
clave del departamento, como la recepcion, almacenaje, alisto y despacho, evitando inconvenientes

con los pedidos solicitados.

También, se pretende que el disefio del manual de procedimientos se convierta en una herramienta
de referencia para establecer un marco formal y estructurado que regule la ejecucion rigurosa de
los procesos, a su vez, sirva de guia para una correcta administracion y supervision del area. Desde
una perspectiva a largo plazo, se proyecta que este manual siente las bases para la creacién y
desarrollo de futuros manuales de procedimientos como el del area de ventas, transporte,

administrativo y gerencia.

Asi mismo, con la documentacion formal de los procedimientos se espera fortalecer la capacitacion

del personal, ya que, garantizara que los empleados comprendan a fondo los procesos establecidos,
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lo cual promueve un entorno de trabajo mas organizado, claro y eficiente, del mismo modo, seré
un instrumento de aprendizaje para nuevos colaboradores permitiendo una rapida adaptacion y

entendimiento de sus labores.

Adicionalmente, se desea que, mediante el establecimiento de los indicadores de cumplimiento y
controles basados en los procedimientos documentados, Planet Paper pueda evaluar de manera
objetiva el desempefio del area de almacenaje, como resultado, podra tomar decisiones
fundamentadas en datos reales, al igual que, encontrar oportunidades de mejora y desarrollar

estrategias que optimicen las operaciones de la empresa.
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CAPITULO Il MARCO TEORICO

El siguiente capitulo, consiste en un sistema conceptual integrado por definiciones, conceptos y
herramientas fundamentales que sirven de base para el desarrollo de la investigacion. El proposito
es brindar un sustento tedrico sélido que permita una amplia comprension del contexto en el que
se enmarca el estudio del presente proyecto, asi como, orientar el analisis y la interpretacion de los
resultados que se obtengan, los cuales serén de gran utilidad para la empresa.

Conceptos Generales

Para lograr una comprension integral de la ejecucion de la investigacion, es necesario brindar una
serie de conceptos relacionados con el tema de estudio, la industria en la que opera la empresa y
los indicadores por los que deben guiar su desempefio, lo que proporcionara una vision mas amplia
y clara. Ademas, se presentan detalladamente herramientas propias de ingenieria industrial y
estadistica, las cuales seran de vital importancia en el desarrollo de la investigacion, puesto que,
serén de gran ayuda para conocer la situacion de la empresa, fundamentar los hallazgos y proponer
una solucién. A continuacion, se detallan tanto los conceptos como las herramientas mas

relevantes.
Definiciones relacionadas al tema TFG

Con el objetivo de facilitar la comprension del tema del trabajo final de graduacion, se muestran a
continuacidn, una serie de definiciones de gran importancia para poder entender términos técnicos

y operativos que seran mencionados a lo largo del desarrollo del proyecto.
Proceso.

De acuerdo con la Organizacion Internacional de Normalizacion [ISO], (2015), citado por
Gutiérrez (2020):

Un proceso es un conjunto de actividades mutuamente relacionadas que utilizan las
entradas para proporcionar un resultado previsto. En funcion del contexto, este
resultado puede denominarse salida, producto o servicio. Un proceso puede ser una
0 mas etapas del proceso de produccion de un bien o para la prestacion de un
servicio, o también otros procesos administrativos, por ejemplo, las auditorias de
calidad. (p.18).

Procesos Estratégicos.
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También conocidos como procesos de la direccidn, ya que corresponden a las actividades propias
que realiza la gerencia en las empresas. Sus procesos son de gran importancia debido al rol que
desempefia este departamento, es el caso de formulacion de estrategias, supervision, estudio de

acuerdos, entre otras funciones relacionadas al puesto. (Pardo, 2017, p.19).
Procesos Operativos.

Para Pardo (2017) a trdves de los procesos operativos “se generan los productos y servicios que se
entregan a los clientes. Estos procesos son propios de cada negocio y de cada organizacion, y en

conjunto conforman la denominada cadena de valor.” (p.19).
Procesos de Soporte.

Los procesos de soporte son también llamados “procesos de apoyo o procesos auxiliares. Son
procesos de ayuda a los procesos operativos y también a los estratégicos, aunque en menor medida.
Suelen estar relacionados con la aportacién de recursos y son muy parecidos en la mayoria de

organizaciones.” (Pardo, 2017, p.19).
Procedimiento.

Pardo (2017) considera de importancia diferenciar las definiciones de procedimiento y proceso,
por lo tanto, primero establece que el proceso se refiere a lo que realizamos, mientras que el
procedimiento describe la manera en que se lleva a cabo. Mientras que si se registra formalmente

es un procedimiento documentado. (p.20).
El mismo autor menciona que los procedimientos describen lo siguiente:

e Actividades o tareas a desarrollar.

e Responsables de su ejecucion.

e Recursos a emplear (equipos, entradas...).

e Documentos de apoyo.

e Criterios de aceptacion y rechazo.

e Registros generados.

e Otra informacion: se puede incluir cualquier otro tipo de informacién, dependiendo

de las necesidades especificas.(p.21).

Procedimientos tipo flujo-tabla.
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Segun Pardo (2017), establece que para el formato “se combina una tabla para recoger informacion
de las actividades y responsables del proceso con un diagrama de flujo que muestra esa informacion

en forma de grafico. La tabla puede contener otra informacion.” (p.24).
Manuales.

El autor Pardo (2017) menciona que los manuales son documentos que disponen de un conjunto
de informacion y, ademas, proporcionan los lineamientos a seguir con el fin de cumplir con una

correcta y constante operacion en la empresa. (p.30).
Estandarizacion.

Bercian et al. (2019) mencionan que la estadarizacion “significa crear un modo consistente de
realizacion de tareas y procedimientos. La estandarizacion de la maquinaria significa que
cualquiera puede operar dicha maquinaria. La estandarizacion de las operaciones significa que

cualquiera pueda realizar la operacion.” (p.150).
Calidad.
La definicion de calidad se describe como:

La calidad se determina valorizando si lo que se esta llevando a cabo es necesario y
aplicando medidas correctivas, de manera que la ejecucion se lleve a cabo de
acuerdo a lo especificado. Es la ciencia que toma las normas que se han especificado
y establece los procedimientos de investigacion, inspeccion y control que garanticen
un mantenimiento economico de ellas y actla sobre las areas responsables para

obtener las acciones correctivas necesarias. (Palacios, 2019, p.302).

Por su lado, ISO (2015) citado por Gutiérrez (2020), define el concepto de calidad como el “grado

en el que un conjunto de caracteristicas inherentes de un objeto cumple con los requisitos.” (p.19).
Productividad.

El concepto de productividad es fundamental, ya que “tiene que ver con los resultados que se
obtienen en un proceso o un sistema, en funcion de los recursos empleados, por lo que, en general,
se mide por el cociente formado por los resultados logrados y los recursos empleados.” (Gutiérrez,
2020, p.21).

Asimismo, Escalante y Gonzalez (2015) sefialan que la productividad es:
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Un indicador que refleja qué tan bien se estan usando los recursos de una empresa
en la produccion de bienes y servicios. Asi pues, una definicion comin de la
productividad es la que la refiere como una relacion entre recursos utilizados y
productos obtenidos y muestra la eficiencia con la cual los recursos humanos,
capital, conocimientos y energia entre otros, son usados para producir bienes y
servicios en el mercado. (p.20).

Mejora continua.
La definicion de Gutiérrez (2020) indica que la mejora continua:

Es consecuencia de una forma ordenada de administrar y mejorar los procesos,
identificando causas o restricciones, estableciendo nuevas ideas y proyectos de
mejora, llevando a cabo planes, estudiando y aprendiendo de los resultados
obtenidos y estandarizando los efectos positivos para proyectar y controlar el nuevo

nivel de desempefio. (p.58).
Conceptos propios de la Industria

En relacion con el mercado y la industria, Planet Paper se posiciona dentro del sector comercial,
ya que su actividad principal es la venta mayorista y minorista de suministros de oficina tanto a
clientes empresariales como a individuales. Sin embargo, no se dedica Unicamente a la
comercializacion de productos, también abarca el area de los servicios, ya que la empresa gestiona
directamente la distribucién de sus insumos. Con base en lo anterior, para comprender mejor el

tipo de industria donde se ubica la empresa, se detallan los siguientes conceptos.

Segun Flamarique (2018), dependiendo de la operativa que desempefian las empresas, las mismas

se clasifican en dos grandes grupos, “las industriales o productoras y las mercantiles.” (p.9).

Por lo tanto, con respecto a lo mencionado por el autor anterior, en el grupo de las empresas
mercantiles, “pertenecen las empresas comerciales y las de servicios, aungue algunas pueden

incluirse en los dos grupos.” (p.9).
Continuando con el mismo autor, se describen las empresas comerciales del siguiente modo:

Son aquellas que no realizan ninguna transformacion en los productos que
comercializan. Los compran a empresas industriales o comercializadoras, y los

venden a clientes finales, a minoristas o a otras empresas comerciales o productoras.
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Son empresas comerciales las distribuidoras, las mayoristas, las cadenas de
supermercados y los comercios de proximidad, cuyo cliente final normalmente es la

persona usuaria o consumidora del producto. (p.11).

En cuanto a las empresas de servicios, el autor menciona:

No comercian con productos, sino que ofrecen una prestacién, normalmente
intangible, destinada a satisfacer las necesidades de otras organizaciones o de los
clientes finales. Este tipo de empresas pueden proveer de servicios en el ambito de

la logistica, el asesoramiento, la planificacion o la formacion, entre otros. (p.11).

En Costa Rica, existen normativas legales que regulan el cumplimiento de requisitos para que las

empresas tengan un correcto funcionamiento. En el caso de Planet Paper, al ser una empresa

mercantil, se debe regir por lo que dicta el Codigo de Comercio.

De acuerdo con lo anterior, la Asamblea Legislativa de la Republica de Costa Rica (1964), en el

Capitulo I, articulo 5 del Cddigo de Comercio, establece el término comerciantes de la siguiente

manera:

a) Las personas con capacidad juridica que ejerzan en nombre propio actos de

comercio, haciendo de ello su ocupacién habitual;
b) Las empresas individuales de responsabilidad limitada;

c) Las sociedades que se constituyan de conformidad con disposiciones de este

Cadigo, cualquiera que sea el objeto o actividad que desarrollen;

d) Las sociedades extranjeras y las sucursales y agencias de éstas, que ejerzan actos
de comercio en el pais, s6lo cuando actien como distribuidores de los productos

fabricados por su compafiia en Costa Rica; y

e) Las disposiciones de centroamericanos que ejerzan el comercio en nuestro pais.

(Asamblea Legislativa de la Republica de Costa Rica, 1964, parr. 5).

El mismo autor institucional, estipula en el articulo 9 el siguiente concepto “La empresa individual
p

de responsabilidad limitada es una entidad que tiene su propia autonomia como persona juridica,

independiente y separada de la persona fisica a quien pertenezca. Las personas juridicas no podran

constituir ni adquirir empresas de esta indole.” (parr.9).
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Ademas, el autor en el articulo 17 indica “es mercantil, independientemente de su finalidad: a) La
sociedad en nombre colectivo; b) La sociedad en comandita simple; c¢) La sociedad de

responsabilidad limitada; y d) La sociedad anénima.” (parr.17).

Considerando lo anterior, el cumplimiento de los lineamientos establecidos en el Codigo de
Comercio es de gran importancia para las empresas costarricenses del sector mercantil, ya que
garantizan la legalidad, promueven la transparencia y fortalecen la confianza en sus operaciones y

clientes.
Indicadores relacionados con el tema TFG

Los indicadores se describen como “los signos vitales de la organizacion, y su continuo monitoreo
permite establecer las condiciones e identificar los sintomas que se derivan del desarrollo normal
de las actividades.” (Flamarique, 2019, p.221).

A continuacién, se detallan una serie de indicadores que seran de ayuda para obtener datos en el

desarrollo de la investigacion.
Indicadores de eficiencia.

En primer lugar, es importante conocer el término de eficiencia, se define como “proporcién del
producto real de un proceso en relacion con algun parametro. Ser “eficiente” también significa
hacer algo al menor costo posible.” (Jacobs y Chase, 2019, p.274). También los autores mencionan
lo siguiente,“con el término eficiencia también se mide la ganancia o pérdida de un proceso.”

(p.274).

De acuerdo con Pardo (2017), los indicadores de eficiencia sirven para informar “la relacion entre
los resultados obtenidos y los recursos empleados para conseguirlos. Interesan sobre todo a la
direccion de la organizacion. Por ejemplo: -NUmero de clientes atendidos por operario. -Coste por
unidad producida.” (p.137).

A continuacion, en la Figura 3 Indicador de eficiencia, se muestra la formula brindada por los
autores. Esta formula es general, en donde se indica que en el numerador, se coloca la produccién
real y en su denominador, la produccion estandar, sin embargo, estas variables se pueden modificar,
con el objetivo de poder conseguir otro tipo de informacion, ya que en muchos casos es necesario

obtener mediciones de eficiencia en un area, proceso o departamento especifico, por lo que al
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utilizar otro tipo de datos se puede averiguar por ejemplo, porcentajes o bien, se pueden lograr

resultados distintos.

Figura 3 Indicador de eficiencia

. . Produccion real
Eficiencia =

Produccion estandar

Nota: Jacobs y Chase, 2019.
Indicadores de productividad.

Para Jacobs y Chase (2019), la productividad es “una medida de como se utilizan los recursos

positivamente.” (p.34).
Segun los autores, la productividad:

Se expresa también en forma de medidas parciales, multifactoriales o totales. Si
interesa la razén entre el producto y un insumo Unico, se tiene una medida parcial
de la productividad si se desea conocer la razén entre el producto y un grupo de
insumos (pero no todos), hay una medida multifactorial de la productividad; si se
desea expresar la razén de todos los productos a todos los insumos, se utiliza una
medida del total de los factores de la productividad para describir la productividad

de la organizacion entera o incluso de un pais. (p.34).

Para obtener informacion de este indicador, se muestra la siguiente Figura 4 Formula Indicador y
medidas de productividad. Del célculo principal se derivan tres tipos de medidas que se pueden

utilizar: la medida parcial, multifactorial o total.

Figura 4 Formula Indicador y medidas de productividad

Producto ® Producto a Producto ~ Producto

.. ] Medida parcial -
Produc{[v;dad J— WS_,MW,@,L P Entradas Capital Materiales Energia
Product: Product:
Enrradas Medida multifactorial foducto o foducto
Trabajo + Capital + Energia Trabajo + Capital + Materiales

Producto Bienes y servicios producidos
o

Medida total "
Insumo Todos los recursos utilizados

Nota: Jacobs y Chase, 2019.
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Por un lado, este indicador también permite medir el desempefio en distintas actividades, procesos,
areas e incluso a las empresas, solo modificando su numerador y denominador con respecto a la

informacidn que se necesite, y se obtendran nuevas métricas. (Flamarique, 2019, p.222).

En la Figura 5 Ejemplo Indicador de productividad se detalla el calculo a seguir para obtener dicho

dato.

Figura 5 Ejemplo Indicador de productividad

Cantidad de movimientos realizados en un tiempo determinado

Cantidad/hora =

Tiempo concreto

Nota: Flamarique, 2019.

Considerando la Figura 5, el autor anterior explica, “el tiempo puede ser medido en horas, dias,
semanas, meses, entre otros. Normalmente, se expresa en horas laborales realizadas por las
personas que llevan a cabo una determinada tarea para conseguir el resultado en la unidad de

tiempo, hora/persona u hora/méquina.” (p.222).

En la Tabla 1, se muestra una serie de ejemplos que se pueden aplicar con la férmula mencionada

anteriormente, en los diversos procesos de una bodega de almacenaje.

Tabla 1 Ejemplo de indicadores de productividad en almacenes

Indicadores en la recepcion Indicadores en el Indicadores en las salidas o
de mercancias almacenaje expediciones
NUmero de pedidos recibidos | Ndmero de productos NUmero de salidas
Cantidades de productos Cantidad de cajas o palés NUmero de vehiculos
ubicados cargados
Numero de lineas por pedido | Cantidades de productos Cantidad de pedidos

Nota: Flamarique, 2019.
Indicadores sobre recursos humanos.

Los indicadores de gestion de recursos son aquellos relacionados “al absentismo, las horas extras
o0 la rotacion de personal, entre otros factores. En todos los casos, los resultados pueden variar

dependiendo del sector y de las tareas.” (Flamarique, 2019, p.224).
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Con respecto a lo que menciona el autor, existen tres formulas para calcular los indicadores de
recursos humanos, a continuacién, en la Tabla 2 se muestra cada uno de los tipos y sus respectivas

formulas para calcularlos.

Tabla 2 Indicadores sobre recursos humanos

Indicador Formula
Absentismo Porcentaje de absentismo = (Total de horas de
ausencia / Total horas contratadas) * 100
Horas Extras Porcentaje de horas extra = (Total de horas

fuera de horario establecido / Total horas
contratadas) * 100

Rotacion del personal Porcentaje de rotacion del personal =
(Personas contratadas / NUmero de puestos,
personas necesarias) * 100

Nota: Flamarique, 2019.
Segun el autor anterior, para el indicador de absentismo se debe considerar:

La medicion se hace normalmente por horas, a nivel global o por departamentos,
contabilizando el absentismo justificado y no justificado. Con este indicador, se
obtendrd la disponibilidad de recursos humanos, teniendo presente posibles
ausencias, ya sean justificadas o no. Es recomendable calcular este indicador

mensualmente. (p.225).

El mismo autor indica que para medir el indicador de horas extra se deben utilizar las horas, y

detalla lo siguiente:

Con este indicador se puede saber si se necesitan 0 no mas recursos humanos para
realizar las tareas previstas. También permite conocer y controlar las posibles
modificaciones de los sistemas, los recursos y las necesidades de formacion del
personal para reducir los tiempos y las horas extras. Este ratio normalmente se
realiza por departamento. Es recomendable calcular este indicador mensualmente.
(p.225).

Por altimo, el autor menciona que el indicador de rotacion del personal “permite analizar las
posibles modificaciones de los sistemas, los recursos y las necesidades de formacion del personal
para reducir su rotacion y las pérdidas de tiempo. Es un ratio que normalmente se realiza por

departamento. (pp. 225-226).
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Indicadores sobre la calidad del servicio.
Con respecto a la descripcion de indicadores de calidad del servicio, se menciona:

Se puede medir la calidad del servicio para las entradas y las salidas de mercancias
del almacén. La frecuencia de céalculo recomendable depende mucho del tipo de
almacén y del volumen de sus flujos, pero puede ser anual, semestral, trimestral,
bimensual, mensual y, si es necesario, diaria 0 semanal. Puede realizarse para cada
proveedor o cliente, o de manera globalizada, con el objetivo de conocer qué
servicio obtiene la empresa de los proveedores o qué servicio ofrece a los clientes

en general. (Flamarique, 2019, p.228).

La siguiente Tabla 3 contiene los indicadores de calidad del servicio propuestos por el autor, asi

como, su respectiva férmula para calcularlos.

Tabla 3 Indicadores calidad del servicio

Indicador Formula
Entradas Porcentaje recibido correcto = (Pedidos o
lineas recibidas correctas / Total pedidos o
lineas pedidas al proveedor) * 100
Salidas Porcentaje recibido correcto = (Pedidos o
lineas enviadas correctas / Total pedidos o
lineas pedidas del cliente) * 100
Rotura de servicio a los Porcentaje de rotura servicio = (Cantidad no
clientes entregada en un tiempo x / Total pedido por el
cliente en un tiempo x) * 100

Nota: Flamarique, 2019.
Para el autor previamente mencionado indica que con el indicador de entradas:

Se puede medir el nimero de pedidos, lineas de pedido, producto, cajas o palés
recepcionados, por tipo de almacén o proveedor, por ejemplo. Los datos extraidos
ayudan a fijar objetivos de servicio de los proveedores, planificar las entradas y la
relacion del almacén con otras areas o departamentos de la empresa, como

produccion y comercial. (p.228).
Igualmente, el autor expone que en el indicador de salidas:

Se puede calcular el nimero de pedidos, las lineas de pedido, el producto, las cajas

o0 los palés enviados a clientes 0 a diferentes departamentos de la empresa, por
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ejemplo, segun el tipo de almacén o por cliente. Los datos extraidos ayudan a fijar
objetivos de servicio hacia los clientes y prever posibles roturas de existencias. Dos
aspectos importantes a tener en cuenta son la calidad del servicio y el tiempo que se
emplea en solucionar la no entrega de un producto en el momento acordado con el
cliente. Los resultados de este indicador han de ser 100% positivos 0 muy proximos
aello. (p.229).

Por su parte, continuando con el autor citado, el cual enfatiza que el indicador de rotura de servicio

a los clientes:

Esta ligado con el de calidad de servicio, ya que una vez que Se conoce una
deficiencia en este, es importante saber sus causas. Para conocer este indicador, se
deben agrupar todas las incidencias, calcular cada tipologia por separado y evaluar
las que pueden causar la no entrega al cliente, ya sea por rotura de existencias, por
error en el pedido o la preparacion o por error del propio cliente, por ejemplo. Este
indicador se puede calcular por producto, familia de productos e incluso a nivel
global del almacén. EIl resultado es el porcentaje de rotura de servicio, que es
importante que sea cero o cercano a él. Basandose en el resultado, se podra estudiar

como resolver los problemas de servicio y obtener mejores resultados. (p.229).

Indicador Lead Time de Orden de Compra.

Con respecto al indicador de tiempo de entrega de orden de compra, el mismo “permite calcular el
p

tiempo que pasa entre el momento en el que el departamento de compras solicita el pedido al

proveedor y el momento en el que se recibe en el depdsito.” (Brunetta y Fontana, 2023, p.152). En

la Figura 6 se visualiza la férmula para este indicador.

Figura 6 Formula indicador Lead time de orden de compra

Lead time de orden de compra = Fecha de recepcion del pedido
- Fecha de emision

Nota: Brunetta y Fontana, 2023.
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Con la Figura 6 Férmula indicador Lead time de orden de compra, se podré obtener los tiempos de
entrega de las 6rdenes de compra realizadas.

Indicador Nivel de cumplimiento de los proveedores.

Segun Brunetta y Fontana (2023), este indicador “expresa la efectividad de los proveedores y

refleja el nivel de retrasos en la entrega al depdsito de los productos adquiridos.” (p.152).

Para calcular este indicador de nivel de cumplimiento de los proveedores se muestra la formula de
la Figura 7, con este se podra conocer que tanto estan los proveedores cumpliendo con las entregas

solicitadas.

Figura 7 Formula indicador nivel de cumplimiento de los proveedores

Cumplimiento de los proveedores = Pedidos recibidos fuera de
plazo / Total de pedidos recibidos x 100

Nota: Brunetta y Fontana, 2023.
Indicador Entregas a tiempo en Transporte.

Brunetta y Fontana (2023), argumentan que el concepto del indicador de entregas a tiempo “revela

la agilidad del transporte en la ultima milla en forma de porcentaje.” (p.153).

Segun la explicacion brindada, la Figura 8 muestra la formula a seguir para conocer el porcentaje
de entregas a tiempo en las rutas de distribucion del &rea de transporte.

Figura 8 Formula Indicador Entregas a tiempo

Entregas a tiempo = N2 de entregas a tiempo / N total de
entregas realizadas x 100

Nota: Brunetta y Fontana, 2023.

Tasa de entrega completa y a tiempo.
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De acuerdo con Brunetta y Fontana (2023), la tasa de entrega completa y a tiempo, “mide el nimero
de ordenes de pedido ya preparadas para ser retiradas. Muestra la productividad y el nivel de

servicio al cliente.” (p.154).

A continuacidn, se muestra la Figura 9 Tasa de entrega completa y a tiempo, con la informacion

para la elaboracion de la formula.

Figura 9 Tasa de entrega completa y a tiempo

Tasa de entrega completa y a tiempo = N2 de pedidos completos
a tiempo / N2 total de pedidos x 100

Nota: Brunetta y Fontana, 2023.
Herramientas para la recoleccion de datos

Para la ejecucion del presente trabajo final de graduacién, es esencial emplear herramientas de
recoleccion de datos que faciliten la obtencién de informacién sobre el problema planteado. A
través de su aplicacion, se podréa recopilar datos precisos para llevar a cabo un anélisis detallado.

Para este proposito, se utilizaran las siguientes herramientas.
Encuesta.

La definicion brindada por Rodriguez et al. (2016) indica lo siguiente,“es un instrumento
organizado para conocer o encontrar hechos, es decir, proporciona datos que son necesarios para

la investigacion.” (p.5).

A su vez, el autor anterior brinda un listado de recomiendaciones sobre lo que no se recomienda

hacer en la herramienta:

e Ser larga, a fin de que el entrevistado no pierda interés.

e Estar redactado confusamente.

e Omitir preguntas importantes.

e Tener preguntas inductivas o tendenciosas.

e Incluir dos variables en una preguntas ¢el profesor necesita cursos de capacitacion

en pedagogia y docencia?



42

e Utilizar tecnicismos, sin haberse definido con anterioridad. Utilizar palabras con
diferente significado, (por ejemplo: banco para sentarse o banco como institucion

financiera). (p.5).

Por su parte, segun la perspectiva de Archester (2005) citado por Hernandez et al. (2014), en donde

mencionan que las encuestas:

Son consideradas por diversos autores como un disefio 0 método. En la clasificacion
de la presente obra serian consideradas investigaciones no experimentales
transversales o transeccionales descriptivas o correlacionales-causales, ya que a

veces tienen los propositos de unos u otros disefios y a veces de ambos. (p.159).

Continuando con lo que menciona Hernandez et al. (2014), las encuestas se pueden aplicar de
diversas maneras, por ejemplo, mediante redes sociales, correo electrénico, sitios web, en grupos

0 personalmente a las personas. (p.159).
Entrevista.

Consiste en formular una serie de preguntas a las personas directamente involucradas en el proceso,
0 bien, con el conocimiento necesario para obtener la informacion que es requerida. El objetivo de
la herramienta es lograr que el entrevistado comprenda el proceso a detalle y desde distintos puntos
de vista. (Pardo, 2017, p.92).

El mismo autor enfatiza lo siguiente, “las preguntas deberian ser sencillas, abiertas y formuladas
en un lenguaje apropiado al entrevistado y relacionadas Ginicamente con la identificacion de riesgos

en el proceso en estudio.” (p.92).

En cambio para Hernandez et al. (2014), el concepto de entrevista “se define como una reunion
para conversar e intercambiar informacion entre una persona (el entrevistador) y otra (el

entrevistado) u otras (entrevistados).” (p.403).

Para ampliar la compresion del concepto, Janesick (1998) citado por Hernandez et al. (2014),
expresa que “en la entrevista, a través de las preguntas y respuestas se logra una comunicacion y

la construccién conjunta de significados respecto a un tema.” (p.403).

Ademas, existen distintos tipos de entrevistas, las mismas se indican a continuacion:
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Las entrevistas se dividen en estructuradas, semiestructuradas y no estructuradas o
abiertas. En las primeras, el entrevistador realiza su labor siguiendo una guia de
preguntas especificas y se sujeta exclusivamente a ésta (el instrumento prescribe qué

cuestiones se preguntaran y en qué orden).

Las entrevistas semiestructuradas se basan en una guia de asuntos o preguntas y el
entrevistador tiene la libertad de introducir preguntas adicionales para precisar

conceptos u obtener mayor informacion.

Las entrevistas abiertas se fundamentan en una guia general de contenido y el
entrevistador posee toda la flexibilidad para manejarla. (Ryen, 2013; Grinnell y
Unrau, 2011, citado por Hernandez et al., 2014, p.403).

Hoja de obtencién de datos.

Para Gutiérrez (2020) un concepto simple de la herramienta es el siguiente, “formato construido

para recolectar datos, de forma que su registro sea sencillo y sistematico, y se puedan analizar

visualmente los resultados obtenido.” (p.192).

Ademas, el autor anterior detalla que una caracteristica esencial de la hoja de obtencion de datos

es que, “visualmente ofrezca un primer analisis que permita apreciar la magnitud y localizacion de

los problemas principales.” (p.192).

Complementando la explicacién, Gutiérrez (2020) brinda una serie de recomendaciones para el uso

de la herramienta:

Determinar qué situacion se necesita evaluar y el objetivo que se persigue. A partir
de lo anterior, definir qué tipo de datos se requieren.

Establecer el periodo durante el cual se obtendran los datos.

Disenar el formato o la base de datos apropiado. Cada hoja de verificacién debe
llevar la informacion completa sobre el origen de los datos: fecha, turno, méaquina,
proceso,quién toma los datos. Una vez obtenidos, se analizan e investigan las causas
de su comportamiento. Asimismo, hay que buscar mejorar los formatos de registro

de datos, para que cada dia sean mas claros y dtiles. (p.194).
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Estadistica

Para analizar los datos obtenidos en la investigacion, es necesario hacer uso de métodos estadisticos
que permitiran respaldar las conclusiones de los resultados. En este apartado, se presentan

conceptos propios de la disciplina.
En primer lugar, es importante detallar el concepto de estadistica:

Es el método que permite organizar, sintetizar, presentar, analizar, cuantificar e
interpretar gran cantidad de datos, de tal forma que se puedan tomar decisiones,
realizar generalizaciones y obtener conclusiones validas (dar informacion) acerca

de los fendmenos o lineas de investigacion en estudio. (Rodriguez et al., 2016, p.2).
Estadistica Descriptiva.

De acuerdo con lo planteado por Rodriguez et al. (2016), se define la estadistica descriptiva de la

siguiente manera:

Esta rama de la estadistica se encarga de obtener, organizar, presentar y describir
los datos mediante la aplicacion de métodos y técnicas. Lo anterior se aplica de
manera exclusiva a los datos que constituyen una muestra, la cual permitiria inferir
0 generalizar acerca de la totalidad de los elementos que conforman la poblacion en

estudio, siempre y cuando dicha muestra sea representativa. (p.2).
Distribucion de frecuencias.

La distribucion de frecuencias es una buena opcion para recolectar datos, su concepto se presenta

a continuacion:

La distribucion de frecuencia es una tabulacion del nimero de veces que ocurre una
medida dada dentro de una muestra. Este nimero de veces de la medida es lo que se
Ilama frecuencia de dicha medida. Si se expresa en tanto por ciento o tanto por uno,
se denomina frecuencia relativa. Su valor resulta de dividir la frecuencia absoluta

por la frecuencia total. (Palacios, 2019, pp.329-330).

Ampliando la explicacion del autor anterior, este menciona que existen diversas formas de
representacion grafica para la distribucion de frecuencias, sin embargo, la mas utilizada son los

histogramas. (p.330).
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También, es necesario resaltar que existe la distribucion de frecuencias para variables cuantitativas
y a su vez, para variables cualitativas. Para comprender mejor la diferencia, se detallan a

continuacion sus definiciones y pasos.

Rodriguez et al. 2016 indica que “la distribucién de frecuencias para variables cuantitativas se

dividen en dos tipos: continuas o discretas.” (pp. 36-37).

Los mismos autores mencionan que la distribucion de frecuencias para variables continuas se

utiliza:

Cuando se tienen grandes cantidades de datos, se recomienda organizarlos en un
cuadro de distribucion de frecuencias con intervalos de clase; y siempre y cuando la
variable sea continua, el primer paso para la creacién de un cuadro de frecuencia
incluye la determinacion del niumero de intervalos o clases que lo formaran.Un
intervalo de clase es el elemento en la tabla que permite condensar un conjunto de

datos en mayor grado, con el objetivo de hacer un resumen de ellos.

La frecuencia del intervalo de clase esta constituida por el nimero de casos o
mediciones que quedan dentro de un intervalo, y por lo general se denota como f;.
La diferencia entre el extremo mayor y el extremo menor del intervalo de clase se

Ilama longitud o ancho del intervalo (fi). (p.37).

Los pasos para elaborar la distribucion de frecuencias de una variable continua segin Rodriguez et

al. (2016) son los siguientes:

1. Determinar el nimero de intervalos o clases que constituiran el cuadro; para
realizar lo anterior debe considerarse el nimero de datos que habra que condensar,

y para ello pueden utilizarse dos criterios de seleccion:

a) El investigador selecciona el nimero de intervalos o clases con base en el

numero de datos que deben ser clasificados.

b) Por medio de la formula de Sturges, se calcula el nimero aproximado de
intervalos de clase (k) del cuadro de distribucion de frecuencias. Esta forma
de calculo no siempre es adecuada, pero es una relacion muy utilizada como

una aproximacion.
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2. Cuando se conoce el numero de intervalos (k), se procede a calcular la longitud,
ancho o tamafio que tendr el intervalo de clase (ti). Esta longitud es la misma para
todos los intervalos de clase que conforman el cuadro de frecuencia, lo cual se hace
con la finalidad de facilitar los calculos estadisticos mediante métodos

simplificados.

3. Una vez establecidos todos los limites reales de clase en el cuadro, se efectla la
clasificacion de los datos en cada intervalo para determinar asi la frecuencia de cada

clase (fi).

4. Por altimo se construye el cuadro de frecuencia definitiva, el cual, en su primera
columna contiene, la clase; en la segunda, los intervalos reales de clase; y en la

tercera, las frecuencias de clase (o frecuencias absolutas).

5. Se determina la frecuencia correspondiente a cada intervalo real, tomando como

base la clasificacion previa en los intervalos ficticios. (pp.37-41).

Los mismos autores exponen lo siguiente sobre la distribucion de frecuencias para una variable

discreta:

En la construccion de un cuadro de distribucion de frecuencias con variables
discretas se siguen los pasos establecidos para una variable continua con la ventaja
de que en este tipo de cuadros no se construye la columna de intervalos de clase, ni

la de marcas de clase (o punto medio); lo cual permite simplificar su construccion.
(p.43).

Ademas, los autores detallan informacién sobre los enunciados de la tabla de distribucion de

frecuencias, indicando:

En la primera columna del cuadro de frecuencias para variables discretas se
clasificaran, las subclases de la variable; en la siguiente se indicaran los casos o
frecuencias en ellas; en la tercera, se calculara la frecuencia relativa, en la cuarta, la

frecuencia acumulada, y en la quinta, la frecuencia acumulada relativa. (p.44).

Media Aritmética.

Rodriguez et al. (2016) menciona que también recibe el nombre de promedio, y se define como

“suma de los valores observados de una variable cuantitativa (discreta o continua), dividida por el
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namero total de las observaciones; se simboliza con una X que tiene una raya en su parte superior.”
(p.82).

Continuando con lo que menciona el autor, la media aritmética o promedio de n observaciones
contiene tres datos para poder realizar su calculo (p.82). Por lo tanto, se detalla continuacion la

férmula para su célculo en la Figura 10:

Figura 10 Célculo media aritmética o promedio muestral

Y= X +x, +tx, tx, +--+x,

H
en donde:
X = media aritmética de la muestra,
n = tamartio de la muestra,

Xx; = i-esima observacion de la variable cuantitativa.

Nota: Rodriguez et al., 2016.

El autor menciona que el célculo anterior es la media o promedio de una muestra, y en los casos
donde las observaciones corresponden a datos de una poblacion (N) (p.82), se debe utilizar la

férmula que se visualiza en la siguiente Figura 11:

Figura 11 Célculo media aritmética o promedio poblacional

x, X, +x, +tx, e+ x
= v

n

en donde:
© = media aritmética de la poblacion (letra griega mu).
N = tamaiio de la poblacion.

. = i-ésima observacion de la variable cuantitativa.

Nota: Rodriguez et al., 2016.
Mediana.
El concepto que hace referencia a la mediana es el siguiente:

Es un estadistico cuyo valor es proporcionado por el elemento central de un conjunto

de datos ordenados con respecto de la magnitud de los valores, sea en forma
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ascendente o descendente. Este elemento central divide al conjunto de datos en dos
partes iguales: 50% de los datos se encuentra por debajo de este valor y el otro 50%,
por arriba de él. (Rodriguez et al., 2016, p.94).

Para el calculo de la mediana en variables cuantitativas se debe considerar la formula que se
muestra en la Figura 12, donde se detalla los datos que se deben considerar para obtener el
resultado.

Figura 12 Célculo mediana para variables cuantitativas

T =77 1 § — .ne
U,=U,., Si:i=1,2,3,
donde:

n es el nimero de datos en el conjunto.

U, es la posicion en donde se ubica la mediana.

Nota: Rodriguez et al., 2016.
Moda.

La definicion de moda que establecen Rodriguez et al. (2016) se presenta de la siguiente manera
es la caracteristica que mas se repite dentro de un conjunto de datos. La moda, a diferencia de la

media y mediana, puede no existir en el conjunto de datos o no puede ser Unica (unimodal).” (p.99).

Para complementar el concepto anterior, en la Figura 13 Ejemplo de moda, se visualiza cuéles son

los resultados para los distintos tipos de moda que existen.

Figura 13 Ejemplo de moda

Datos Moda (M)
a) Unimodal 1,2,3,4,4,5,5,96,6,78,9 M.=5
b) Bimeodal 1,2,3,3,444,55,566,7.89 | M, =4yM. =5
¢l Sin moda 1.23456.789 M,=0

Nota: Rodriguez et al., 2016.
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Con respecto al célculo de la moda para datos agrupados en frecuencias, Rodriguez et al. (2016)

sugieren:

1. Ordenar los datos en forma ascendentes o en forma descendente.

2. Localizar la clase modal; esta se identifica facilmente porque es la que presenta
mayor frecuencia absoluta. También se puede presentar el caso en que haya dos o
mas clases modales, o bien, que no haya ninguna (todas las clases tienen la misma

frecuencia).

3. Una vez que se ubica la clase modal, se procede a tomar el dato que presenta la

frecuencia, asi se obtiene el valor de la moda. (p.99).

Rango.

En palabras de Rodriguez et al. (2016), el rango es:

La medida més elemental de las medidas de variabilidad, y también es facil de
entender y calcular. El rango se clasifica como una medida de distancia. El recorrido
se puede conocer con facilidad a partir de una muestra ordenada de tamafio n, en
donde el rango o recorrido es la diferencia que hay entre el valor maximo y el valor
minimo. Para el caso de una distribucion de frecuencias, se encuentra al considerar
el valor del limite real superior de la Gltima clase menos el valor del limite real
inferior de la primera clase (cuando la clasificacion se realizo en forma ascendente
en valor). (p.108).

Su célculo se define como se detalla en la Figura 14 Calculo de Rango:

Figura 14 Calculo de Rango

R = Dma — Dme
donde:
R = Recorrido.
Dma = dato de mayor valor en el conjunto de datos.
Dme

dato de menor valor en el conjunto de datos.

Nota: Rodriguez et al., 2016.

Poblacion.
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La definicion de poblacion en estadistica se describe como el “conjunto formado por un ndmero
determinado o indeterminado de unidades (personas, objetos, fendmenos, entre otros.) que

comparten caracteristicas comunes a un objeto de estudio.” (Rodriguez et al., 2016, p.4).
De acuerdo con los autores mencionados, la poblacion se divide en dos tipos:

e Poblacion finita. Es aquella que esta formada por un nidmero finito de elementos que
pueden contarse (del primero al ultimo, de ser necesario).

e Poblacion infinita. Esta se forma por un nimero de elementos que no pueden listarse
0 enumerarse en su totalidad, ya que no se conoce nunca el Gltimo elemento que

forma la poblacion. (pp.4-5).
Muestra.

Rodriguez et al. (2016), argumenta que una muestra “es cualquier subconjunto seleccionado de una
poblacion, que sigue ciertos criterios establecidos en la teoria del muestreo. La muestra es el
elemento basico en el cual se fundamenta la posterior inferencia acerca de la poblacion de donde

procede.”(p.6).

A su vez, mencionan que la muestra “esta formada por una parte de los elementos de la poblacion
(N) en estudio. Esta debe cumplir ciertas condiciones como: los elementos que la forman deben
tomarse de la poblacion en estudio mediante una técnica de muestreo y con base en el calculo la

mas pequefia (de ser posible), pero al mismo tiempo representativa de la poblacion.” (p.6).
Estadistica Inferencial.

La estadistica inferencial es la otra rama de la estadistica, tiene como proposito “generalizar o
deducir a partir de estudios de muestras, el comportamiento de una poblacion a partir de estudios
de muestras; con lo que se pueden tomar decisiones utiles. La informacion que proporcionan las

muestras se obtiene de la estadistica descriptiva.” (Rodriguez et al., 2016, p.2).
Herramientas para Describir el Problema

Para llevar a cabo un analisis preciso y estructurado de la situacion a la que se enfrenta Planet
Paper, es fundamental emplear herramientas que permitan visualizar y comprender el problema de
manera clara. Las mismas ayudaran a entender de una mejor manera lo que esta sucediendo, asi
como, identificar las causas raiz y el impacto que generan en la empresa. Se detallan a continuacion,

las herramientas que se relacionan con la descripcion del problema.
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Andlisis FODA

Dicho andlisis es utilizado para entender desde una perspectiva interna y externa la situacion de
una empresa, permitiendo identificar oportunidades de mejora. Con base en lo anterior, Sanchez

(2020) menciona:

El andlisis FODA, también conocido en los paises hispanohablantes como DAFO o
DOFA vy en los angloparlantes como SWOT, es una herramienta clave para hacer
una evaluacion pormenorizada de la situacion actual de una organizacion o persona
sobre la base de sus debilidades y fortalezas, y en las oportunidades y amenazas que

ofrece su entorno. (p.15).
El mismo autor indica la importancia del analis FODA de la siguiente manera:

Sirve para que cualquier empresa o particular pueda tomar las mejores decisiones
basadas en un analisis pormenorizado de la situacion considerando tanto los factores
internos (fortalezas y debilidades) como los factores externos que le afectan
(oportunidades y amenazas). Es una herramienta de facil uso y de rapida
implementacién por lo que deja sin excusas a todos aquellos que habitualmente

adoptan decisiones estratégicas poco razonadas y razonables. (p.17).
En la Figura 15 se muestra un ejemplo de una posible estructura de la matriz.

Figura 15 Matriz DAFO — FODA

MATRIZ DAFO- FODA

¢ Loren ipsum * Loren ipsum

INTERNO

o
=
o
%)
-
<
w

Nota: Sanchez, 2020.
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Con respecto al desarrollo del andlisis FODA, se deben detallar las fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas que se desean en el estudio. En la Figura 16 Descripcion analisis
Macroentorno — Microentorno se visualizan tanto, los factores internos como externos del entorno

de la empresa, que se pueden incluir en la ejecucidn de la herramienta.

Figura 16 Descripcion analisis Macroentorno — Microentorno

Politicos Macro - entorno Econdmicos
Proveedores Micro - entorno Clientes
EMPRESA
Intermediarios Competidores Pablicos
Sociales Tecnologicos Ecologicos Legales

Nota: Camacho Mora Paula.
Por su parte, con base en la Figura 16 y tomando en cuenta lo que Gutiérrez (2020) menciona:

Es importante la evaluacion del entorno para determinar las posibles amenazas y
oportunidades. Se analizan los escenarios previsibles externos que, por sus efectos
inmediatos o futuros, favorecen o impiden, facilitan o dificultan el éxito de la
organizacion. También se consideran los aspectos mas cercanos a la empresa, como
la situacién y tendencia de la rama industrial, los mercados y la competencia.
(p.130).

A su vez, el autor anterior, explica que el objetivo del analisis FODA es realizar un diagndstico
integral que permita conocer los aspectos a nivel interno como externo, en los que la empresa
destaca o al contrario, cuenta con deficiencias en su operativa. Del mismo modo, la herramienta
permite que se conozcan las areas en donde la empresa cuenta con mayores oportunidades de

mejora, y las que, debe prestar atencion, pues se pueden convertir en riesgos. (p.130).
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Mientras tanto, los autores Fred y Forest (2017) mencionan que como complemento al anélisis

FODA, se encuentran las matrices EFE y EFI, las mismas ayudan a profundizar el diagndstico

estratégico que se desea realizar en la empresa. (p.77).

Continuando con la explicacion que brindan los autores sobre las matrices, indican que “ la matriz

de evaluacidn de factores externos (EFE) permite que los estrategas resuman y evalGen informacion

econOmica, social, cultural, demografica, ambiental, politica, gubernamental, legal, tecnoldgica y

competitiva.” (p.77).

De acuerdo con lo planteado por Fred y Forest (2017), las matrices EFE se desarrollan en cinco

pasos:

1. Elabore una lista de 20 factores externos clave identificados en el proceso de
auditoria externa, teniendo en consideracion tanto las oportunidades como las
amenazas que afectan a la empresay a la industria donde opera. Primero enliste las
oportunidades y después las amenazas. Sea tan especifico como pueda, utilizando

porcentajes, proporciones y himeros comparativos siempre que sea posible.

2. Asigne a cada factor una ponderacion que oscile entre 0.0 (no importante) y 1.0
(muy importante). La ponderacion indica la relevancia que ese factor tiene para
alcanzar el éxito en la industria donde participa la empresa. A menudo, las
oportunidades reciben valores de ponderacion mas altos que las amenazas, pero a
éstas se les puede asignar una ponderacidn elevada si son especialmente severas o
peligrosas. La determinacion de las ponderaciones mas apropiadas puede lograrse
comparando a los competidores exitosos con los no exitosos, o analizando el factor
y llegando a un consenso grupal. La suma de todas las ponderaciones asignadas a

los factores debe ser igual a 1.0.

3. Asigne a cada factor externo clave una calificacion de 1 a 4 puntos para indicar
qué tan eficazmente responden las estrategias actuales de la empresa a ese factor,
donde 4 = la respuesta es superior, 3 = la respuesta esta por encima del promedio, 2
= la respuesta es promedio y 1 = la respuesta es deficiente. Las calificaciones se
basan en la efectividad de las estrategias de la empresa; por lo tanto, la calificacion

depende de la empresa, mientras que las ponderaciones del paso 2 se basan en la
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industria. Es importante observar que tanto las amenazas como las oportunidades

pueden recibir 1, 2, 3 0 4 puntos.

4. Multipligue la ponderacion de cada factor por su calificacion, para determinar una

puntuacion ponderada.

5. Sume las puntuaciones ponderadas para cada variable, con el fin de determinar la
puntuacién ponderada total para la organizacion (p.77).

Para los autores anteriores, en la interpretacion de los resultados se establece:

Una puntuacion ponderada total de 4.0 indica que la organizacion esta respondiendo
extraordinariamente bien a las oportunidades y amenazas existentes en su industria.
En otras palabras, las estrategias de la empresa aprovechan de manera eficaz las
oportunidades existentes y minimizan los posibles efectos adversos de las amenazas
externas. Una puntuacion total de 1.0 indica que las estrategias de la empresa no

estan ayudando a capitalizar las oportunidades ni evitando las amenazas externas.
(p.77).

De manera similar, en la matriz de evaluacién de factores internos (EFI) se menciona que “esta
herramienta para la formulacion de estrategias sintetiza y evalla las fortalezas y debilidades mas
importantes encontradas en las areas funcionales de una empresa y también constituye la base para

identificar y evaluar las relaciones entre estas areas.” (Fred y Forest, 2017, p.116).

Es importante mencionar que el desarrollo de la matriz EFI es muy similar al de la matriz EFE, sin
embargo, este proceso tiene una pequefia diferencia en el punto nimero 3. Segun lo indicado por

los autores en el paso tres:

Asigne a cada factor una clasificacion de 1 a 4 para indicar si representa una
debilidad importante (calificacion = 1), una debilidad menor (calificacion = 2), una
fortaleza menor (calificacion = 3) o una fortaleza importante (calificacion = 4).
Observe que las fortalezas deben recibir una calificacion de 3 0 4, y las debilidades
una calificacion de 1 o 2. Por tanto, las calificaciones estan basadas en la empresa,

mientras que las ponderaciones del paso 2 se basan en la industria. (p.116).

Finalmente, el resultado que brinde la matriz EFIl se detalla de la siguiente manera “las

puntuaciones ponderadas totales muy inferiores a 2.5 son caracteristicas de organizaciones con
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debilidades internas, mientras que las puntuaciones muy superiores a 2.5 indican una posicion
interna fuerte.” (Fred y Forest, 2017, pp. 116-117).

Mapa de procesos
La definicion de Mapa de procesos por Pardo (2017) indica:

El mapa de procesos es una representacion grafica de la secuencia e interaccion de
todos los procesos de una organizacion. Es una representacion global, y no hay que
confundirla con el fluyjograma, que se utiliza para representar graficamente un
proceso de manera individual. Esta imagen global de todos los procesos nos ayuda
a situarnos facilmente en la cadena productiva y contribuye a cambiar nuestra
percepcion actual del trabajo, de tareas hasta cierto modo dispersas, a un conjunto
de tareas contextualizadas y orientadas hacia la consecucion de un resultado

concreto para satisfacer a unos clientes u otras posibles partes interesadas. (p.67).

El autor previamente citado, realiza las siguientes recomendaciones para llevar a cabo un mapa de

procesos por primera vez:

1. Menciona que se debe realizar un reconocimiento previo de los procesos que

existen, con el fin de no dejar algunos por fuera.

2. Es importante crear las categorias de los procesos, segun lo que la empresa
necesite, por ejemplo, existen procesos estratégicos, operativos y de soporte.

3. Se deben colocar los procesos en un orden respectivo, para que visualmente, sea
de facil comprension para el lector. Posteriormente, se trazan las relaciones entre

ellos.
4. Agregar a la figura los procesos tomando en cuenta la categoria de cada uno.

5. En el nivel 1 se coloca la cadena de valor de la empresa, y dentro de este mismo

sector, se detallan los procesos que le corresponden. (pp.68-69).

A continuacion, en la Figura 17 Mapa de procesos, se muestra la representacion gréafica clasica de
la herramienta. Ademas, se muestra el ejemplo aplicado a una empresa de acuicultura marina,
visualizando los procesos estratégicos como el seguimiento del presupuesto, luego, los procesos

operativos como la programacion de la produccion, la cria y posteriormente su comercializacion.
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Finalmente, los procesos de soporte como, por ejemplo, la compra de materiales y servicios, el
mantenimiento de equipo e instalaciones, entre otros. Todo lo anterior, conlleva un mapa de

procesos detallado.

Figura 17 Mapa de procesos
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Nota: Pardo, 2017.

El autor explica que no solo se utiliza la representacion clésica, ya que existen otras para elaborar
la herramienta, pero dependen de la clasificacion de los procesos que se les dé. Esto es claro en la

estructura que sugiere la Norma ISO 9001:2015 en el mapa de procesos. (p.69).

Segun lo expuesto por Pardo (2017), elaborar un mapa de procesos proporciona una gran variedad

de beneficios, como son los siguientes:

e Indice documental: es una utilidad muy simple, pero muy vistosa. Cuando la
distribucion de la documentacion se realiza mediante una intranet o una aplicacion
informatica, se puede utilizar el mapa de procesos para relacionar cada proceso con
su documentacion asociada (procedimientos, instrucciones de trabajo, formatos,
indicadores, entre otros).

e Integracion de sistemas: la integracion de sistemas es mucho mas sencilla si se
enfoca por procesos. ElI mapa de procesos puede albergar todos aquellos procesos
relacionados con las perspectivas que quisiésemos integrar en el mismo (eficiencia

energética, medio ambiente, seguridad y salud laboral).
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e Célculo de rendimientos: los indicadores asociados a los procesos se pueden
combinar creando indicadores compuestos que nos pueden informar del rendimiento
de un proceso, de una fase de la cadena de valor o de la cadena de valor completa.
Para realizar estas agrupaciones se utiliza como base el mapa de procesos.

e Riesgo operacional: el riesgo asociado al desempefio de nuestros procesos lo
podemos calcular e, igual que el rendimiento, podemos agruparlo para averiguar el
nivel de riesgo de todos nuestros procesos en conjunto. También podemos combinar
esta informacién con la de rendimiento y analizar las distintas situaciones que se

planteen. (pp. 69-70).
Diagrama Pareto

El objetivo principal de un diagrama Pareto es identificar las causas que representan un mayor
impacto mediante un orden de priorizacién. Es una herramienta versétil, y puede aplicarse en
distintos &mbitos, como, por ejemplo, en un proceso, departamento, area o incluso en general a la

misma empresa. De manera conceptual, se indica lo siguiente:

El diagrama de Pareto (DP) es un grafico especial de barras cuyo campo de analisis
o aplicacion son las variables o los datos categoricos. Su objetivo es ayudar a
localizar el o los problemas vitales, asi como sus causas méas importantes. La idea
es que, con la aplicacién del DP, se pueda delimitar una situacion problemaética, de
tal forma que con un proyecto sea posible alcanzar la mejora mas grande con el

menor esfuerzo. (Gutiérrez, 2020, p.187).

Siguiendo esta idea, Baca et al. (2014) argumenta que para la construccion de un diagrama de

Pareto, se siguen estos pasos:

1. Elegir un problema que se quiera resolver y detectar las causas mas comunes que

provocan dicho problema.

2. Clasificar las causas detectadas de acuerdo con el numero de veces que dichas

causas ocasionaron el problema (frecuencia).

3. Ordenar las frecuencias de mayor a menor y calcular los porcentajes para cada

una. Después, calcular los porcentajes de frecuencias acumuladas.
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4. Graficar, en el eje de las x, las causas mas comunes, iniciando, de izquierda a
derecha, con la de mayor frecuencia. Terminar de graficar las causas y en seguida
graficar los porcentajes que cada una de éstas representa, segin su frecuencia

acumulada.

5. Analizar el diagrama para poder resolver las causas de los problemas que se

consideren necesarios atacar. (p.124).

Otro elemento importante que se debe conocer de esta herramienta, es el Principio de Pareto, en el

cual se basa el diagrama. Como lo indica Lopez (2016):

También conocido como regla 80:20 segun la cual, en cualquier grupo de factores o
posibles causas que contribuyen a un mismo efecto, solo una pequefia parte
(alrededor del 20%), denominados “pocos y vitales” son los causantes de la mayor

parte de dicho efecto frente al resto, denominados “pocos y triviales”. (p.83).

La siguiente Figura 18 es una representacion visual de lo que significa el 80:20 del Principio de
Pareto, donde se muestra que el 80% de los resultados es proveniente del 20% del esfuerzo, es
decir, que tener pocas acciones clave y esenciales pueden generar la mayoria de los resultados en

una empresa. (Lopez, 2016, p.83).

Figura 18 Principio de Pareto

20%

Esfuerzo

Nota: Lopez, 2014.

Por altimo, para representar la estructura grafica de un diagrama Pareto, se muestra la Figura 19,
donde se visualiza un caso aplicado sobre un problema de mal llenado de bolsas de azucar. En la
parte inferior, se muestran cinco causas que estdn ocasionando que no se este completando
correctamente el llenado de las bolsas. Posteriormente, al establecer las frecuencias de cada causa
y los porcentajes que representan las mismas, se evidencia en la figura adjunta que los porcentajes

estdn debidamente ordenados para poder analizar las causas que presentan el 80%. Para este
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ejemplo, la mala capacitacion y equipo inadecuado representan un 70%, por lo tanto, la empresa
debe analizar dichas causas para solucionar el problema.

Figura 19 Diagrama de Pareto
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Nota: Baca et al, 2014.
Herramientas para Medir las Consecuencias

El siguiente apartado aborda herramientas esenciales para medir y evaluar el impacto que originan
las consecuencias del problema en estudio. Su aplicacion permitira obtener informacion sobre los
efectos que se han ocasionado en los Ultimos meses en el area de almacenaje, brindando una

percepcion real que contribuya en soluciones efectivas.
Analisis de modos de fallo y efectos (AMFE)

En palabras de Pardo (2017), el AMFE se define:

Una ténica de caracter preventivo empleada para anticipar y corregir deficiencias en
un producto, servicio o proceso mediante un examen sistematico del mismo,
efectuado por un equipo multidisciplinar, con la finalidad Gltima de garantizar que

han sido tenidos en cuenta todos los fallos potenciales posibles. (p.110).
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Aparte de entender el concepto de la herramienta, es de gran importancia emplear una correcta
aplicacion de esta, por lo tanto, con base en lo que detalla Pardo (2017), se muestran a continuacion

los siguientes pasos para su elaboracion:

1.ldentificar los posibles modos de fallo (riesgos) para las distintas actividades del
proceso, determinando las consecuencias 0 impactos que estos tendrian para la

organizacion y sefialando las posibles causas que los generan.
2. Analizar los modos de fallo identificados en funcion de tres criterios:

e Gravedad: pérdida que puede provocar el modo de fallo para la organizacion.
La pérdida se traduce habitualmente en un coste econémico o de
insatisfaccion de los clientes.

e Ocurrencia: repetitividad potencial del modo de fallo o de la causa o causas
que lo producen.

e Detectabilidad: capacidad de deteccion del modo de fallo antes de que llegue

al cliente externo.

3. Multiplicar las valoraciones de los criterios gravedad, ocurrencia y detectabilidad
calculando el denominado indice de Prioridad de Riesgo (IPR: G x O x D). Este
indice, que es una valoracién del riesgo operacional, debe ser calculado para todas

las causas de fallo.

4. Determinar riesgos prioritarios: para ello, previo al célculo del IPR, o bien una
vez calculado, estableceremos un valor limite para el mismo (criterio de
significancia del riesgo), que representara el valor frontero a partir del cual la
organizacion debe actuar sobre los modos de fallo. De esta forma, todos los modos
de fallo y consecuentemente, sus causas con IPR superior o igual al valor limite
representaran los riesgos prioritarios, que deberdn ser objeto de actuacion

(tratamiento del riesgo operacional).

5. Proponer acciones para tratar los riesgos prioritarios e implantarlas: la efectividad
de las acciones adoptadas para eliminar o minorar las causas que originan los modos

de fallo determinara la eficacia en la gestion del riesgo operacional. (pp.111-112).
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En sintesis, el autor indica que “el AMFE de proceso es una alternativa muy interesante para

abordar la gestion de riesgo operacional, ya que los fallos potenciales posibles 0 modos de fallo no

dejan de ser riesgos inherentes en la ejecucion del proceso.” (p.111).

Para ejemplificar la estructura de la herramienta, se desarrolla la siguiente Figura 20.

Figura 20 AMFE
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Nota: Camacho Mora Paula.

Para explicar la herramienta, se tiene la Figura 20 AMFE en donde se puede visualizar que el

ejemplo, cuenta con diez enunciados que son necesarios para realizar el analisis. Ademas, se

muestra la aplicacion de los criterios que se utilizan para su elaboracién, el riesgo asociado, el

control existente y las acciones que se recomiendan seguir para mitigar la problematica. La

informacidn que se encuentra en el ejemplo, hace referencia a un caso en un restaurante de comida

rapida que estaba presentando problemas en algunas etapas de su proceso.

Indicadores clave de desempeiio (KPI)

Como sefiala Pardo (2017), en muchas ocasiones no es inusual encontrar procesos en los que no se

Ileve a cabo un correcto seguimiento, y por ende, su desempefio se evalla con base en percepciones

subjetivas. El resultado de esta forma de gestion resulta riesgosa, puesto que, muchas veces no se

refleja la realidad y se toman decisiones poco acertadas. (p.135).

Asimismo, el autor anterior describe el concepto de los indicadores de la siguiente manera:

Constituyen uno de los mecanismos principales para verificar el funcionamiento de

los procesos. Se pueden definir como instrumentos de medida que proporcionan
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datos objetivos del desempefio de los procesos (por ejemplo, porcentaje de servicios
con incidencias). La misién principal de los indicadores es conocer si los procesos
estan siendo eficaces 0 no. Un proceso es eficaz cuando los resultados obtenidos
cumplen con los requisitos demandados por los clientes, ya sean internos o externos.
(p.135).

Ahora bien, el mismo autor menciona sobre el disefio de indicadores, lo siguiente:

El disefio de indicadores para un proceso 0 un conjunto de procesos se realiza
generalmente proponiendo medidas que surgen por intuicion o sentido comun, sin
un método especifico para su disefio. En gran parte de los casos, los indicadores
surgidos son validos, pero en otras ocasiones se encuentran desenfocados respecto
a lo verdaderamente importante en los procesos: contrastar que son eficaces y, si se

quiere, valorar su eficiencia.

Para un determinado proceso 0 conjunto de procesos podemos idear muchas
alternativas de medida; sin embargo, debemos seleccionar aquellas que realmente

aporten informacidn util para la organizacion y para la toma de decisiones. (p.141).

Por su lado, Gutiérrez (2020) detalla que los indicadores “deben ser las medidas cuantitativas que
reflejen con claridad qué tan bien se estan cumpliendo los objetivos y las expectativas en el nivel
correspondiente del despliegue.” (p.138).

Seguidamente con lo anterior, el autor menciona:

A través de ellos se fomenta la toma de decisiones con base en datos, los indicadores
de desemperio son los mensajes de una estrategia, un programa o un proyecto (dime
qué mides y te diré qué es importante para ti). Estas métricas comunican prioridades,
valores y direccién; son un medio concreto y practico para conectar la planeacion
con la operacién, de tal forma que los indicadores son la forma visible de como se
ha desplegado la estrategia desde un nivel general, como es la vision, hasta los

objetivos especificos en un nivel departamental o incluso personal. (p.138).

Ademaés, es importante conocer como se deben de utilizar los indicadores de desempefio, a

continuacion, se muestra en la Figura 21 Pasos para utilizar indicadores de desempefio, se visualiza
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un esquema con cuatro pautas a seguir, explicando cual seria la correcta elaboracion de los

indicadores para aplicar en los procesos, actividades, areas y las empresas.

Figura 21 Pasos para utilizar indicadores de desempefio
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Nota: Gutiérrez, 2020.

La Organizacion Internacional de Normalizacion [ISO], (2018), citado por Gutiérrez (2020), indica

que en la seleccion de los KPI la norma sefiala ciertas caracteristicas que se deben tener en cuenta:

e Preciso y confiable, para permitir a la organizacion establecer objetivos medibles,
monitorear y predecir tendencias, asi como tomar acciones para mejorar e innovar
cuando sea necesario.

e Util. Seleccionado como base para tomar decisiones estratégicas y operativas.

e Conectado con la estrategia. Adecuadamente desplegado y alineado como indicador
de desempefio para funciones y niveles relevantes dentro de la organizacién, para
apoyar el logro de objetivos de alto nivel.

e Adecuado a la naturaleza y tamafio de la organizacién, sus productos y servicios,
procesos y ocupaciones.

e Consistente con la estrategia y los objetivos de la organizacién. (pp.139-140).
Herramientas para Analizar las Causas

Con el objetivo de analizar a profundidad las inconsistencias que afectan a la empresa, se presentan
herramientas que permitiran la identificacion y comprension de los factores que originan el
problema. Mediante su aplicacion, se pretende obtener informacion precisa y resultados que
contribuyan a resolver el objetivo de la investigacion y, por ende, poder tomar decisiones orientadas

al beneficio de la empresa.
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Diagrama de causa y efecto

Para Baca et al. (2014), el diagrama de causa y efecto, “también conocido como diagrama de
Ishikawa, es reconocido como una herramienta practica, cuyos objetivos esenciales son: a) La
deteccidn de soluciones a problemas, b) La deteccion de causas raices. ¢) Las propuestas de mejora

en algln proceso.” (p.119).

Ademas, los autores consideran que el diagrama Ishikawa es un herramienta universal, puesto que,
puede aplicarse en el estudio de cualquier proceso debido a su composicion, donde se pueden

evaluar distintos factores. (p.119).

Complementando lo mencionado por Baca et al. (2014), existen una serie de pautas que deben

seguirse para la elaboracion del diagrama:

e Definir que problema o efecto se quiere resolver.

e Conformar un equipo de personas que habran de solucionar el problema.

e Estratificar la informacidn de acuerdo con la naturaleza del problema. Esta etapa es
la que define cuales son las causas que originan el problema, asi como los
componentes de dichas causas.

e Proponer ideas de solucion para cada una de las posibles causas del problema,
considerando la estratificacion previamente realizada.

e Proponer soluciones al problema, considerando el analisis hecho en las cuatro etapas

anteriores. (p.120).

Por su parte, Gutiérrez (2020) expone que el diagrama causa y efecto cuenta con un modelo de

construccién llamado Método de las 6M, y consta de lo siguiente:

Consiste en agrupar las causas potenciales en seis ramas principales (6M): métodos
de trabajo, mano o mente de obra, materiales, maquinaria, medicion y medio
ambiente. Estos seis elementos definen todo proceso, y cada uno aporta parte de la
variabilidad del producto final, por lo que es natural esperar que las causas de un

problema estén relacionadas con alguna de las 6M. (p.200).

Para completar la explicacion del diagrama de causa y efecto, en la Figura 22 se muestra la

estructura de la herramienta con base en el método de las 6M.

Figura 22 Diagrama Causa y Efecto
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Nota: Camacho Mora Paula.

Bajo el mismo contexto, es importe detallar las categorias que conforman el diagrama, a

continuacion, Lopez (2016) explica cada una:

Personas: causas relacionadas con las personas que estan involucradas en el
incidente. Desde la falta de formacion y el exceso de carga de trabajo hasta la
negligencia o el sabotaje tienen cabida en esta categoria.

Maquinas: causas y subcausas relacionadas con la maquinaria y equipos
involucrados en el problema: maqguinas inadecuadas para el proceso, mantenimiento
insuficiente, tecnologia obsoleta.

Materiales: son causas relacionadas con las materias primas, consumibles,
componentes, entre otros. Desde la mala calidad o inadecuacion de las materias
primas hasta una insuficiente inspeccién a la recepcion, mal acondicionamiento y
almacenamiento hasta el momento del uso, error en la manipulacion.

Métodos: en este apartado se incluyen aquellas causas o subcausas que derivan de
procedimientos de trabajo o de su ausencia.

Entorno: el entorno puede afectar también negativamente a un proceso. Por ejemplo,
un entorno poco ergonémico puede derivar en una mala postura del trabajador o
unas condiciones inadecuadas (temperatura, humedad) pueden afectar al producto

final.



66

e Medidas: son causas relacionadas con una insuficiente inspeccion del producto o
del proceso: equipos de medicion inadecuados o que no estan debidamente

calibrados, error en la medicion. (pp.79-80).
5 por qué

Para comprender el uso de la herramienta, primero es fundamental entender el concepto de causa
raiz, el mismo se define de la siguiente manera “situaciones o elementos que originan el problema
bajo andlisis.” (Gutiérrez, 2020, p.300).

Ademas, para complementar a definicion anterior, el mismo autor explica que el anélisis de causa
raiz trata sobre “entender como y por qué se genera el problema, buscando llegar hasta las causas

mas profundas y confirmarlas de forma adecuada.” (p.300).

Ahora bien, Socconini (2019), describe el concepto de la herramienta 5 por qué como “uno de los
métodos utilizados para el analisis de la causa raiz que implica cuestionar de manera progresiva

los jpor qué?, por lo menos cinco veces o hasta que la causa raiz quede establecida.” (p.376).

Siguiendo con la explicacion, es fundamental conocer el resultado que se obtiene en cada pregunta
que se planteada en esta herramienta. Pazos (2021) explica que normalmente los 5 por qué se

comportan de la siguiente manera:

e El primer por qué conduce a una causa inmediata.

e El segundo, a una excusa.

e El tercero, a un culpable.

e El cuarto suele ser la razén por la que se gener6 el problema.

e El quinto lleva a la causa raiz. (p.36).

Ademas, para definir la herramienta 5 por qué, primero es importante conocer el problema y la

causa que lo genera, por lo tanto, segun Gillet y Seno (2014):

Una vez que el problema se ha planteado con toda claridad, adn falta investigar la(s)

causa(s) que lo origin0, y esto se lleva a cabo en cuatro fases:

e Buscar en forma creativa todos los motivos probables (las “5SM” que ayudan a
clasificar todas las causas identificadas);

e Volver a concentrarse en las causas posibles;
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Identificar, a partir de pruebas, las causas que en realidad originan el problema;

Remontarse a las causas de origen (aqui, los cinco porqués son bastante dtiles).
(p.99).

Los mismos autores plantean usar el 5 por qué en conjunto con el diagrama Ishikawa de 5M, puesto

que, en la busqueda permite ir mas alld y tener una mayor probabilidad de hallar la causa raiz que

origina el problema. (p.108).

También, los autores explican lo siguiente:

Para buscar las causas de un problema, se deben asociar tres herramientas a fin de
tener la mayor eficacia; por ejemplo, 1) sesién de lluvia de ideas para buscar todas
las causas posibles, 2) diagrama de las 5M para clasificar las causas e identificar las
causas probables y, 3) diagrama de los 5 porqués para remontarse a la causa de raiz.
(p.109).

Para aplicar la herramienta, Pazos (2021) recomienda seguir los siguientes pasos:

1.

Se reline un equipo de personas, que conozcan el area donde se presenta el problema
o la no conformidad, las cuales se hayan visto afectadas con esta.

Se utiliza una pizarra, donde se haga una descripcion del problema, de la manera
mas completa posible, de modo que el equipo Ilegue a un consenso con respecto a
la descripcion del problema y sus detalles.

Se hace que los miembros del equipo se pregunten por qué ocurrié el problema y
anote la respuesta en el tablero.

Se repite la accion, siempre fundamentando el nuevo porqué en la Gltima respuesta
y anotar cada una en la pizarra.

Se discute con el equipo acerca de si han encontrado la causa raiz; caso contrario,
se repite la pregunta indefinidamente hasta llegar a un consenso en que se ha hallado

la causa raiz. (p.37).

Con el objetivo de comprender su uso, en la Tabla 4 Ejemplo 5 por qué, se muestra un caso que se

presenta en una empresa sobre retrasos en la entrega de productos, en la figura se visualiza un

ejemplo del desarrollo de la herramienta para poder encontrar la causa raiz que esta ocasionando

el problema.
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Tabla 4 Ejemplo 5 por qué

1. ¢Por qué se retrasan las entregas? Porque el almacén tarda en preparar los
pedidos.

2. ¢Por qué el almacén tarda en preparar | Porque los productos no siempre estan
los pedidos? disponibles cuando se necesitan.

3. ¢Por qué los productos no siempre | Porque el sistema de inventario no se actualiza
estan disponibles? en tiempo real.

4. ¢Por qué el sistema de inventario no se | Porque se usa un software antiguo que no tiene
actualiza en tiempo real? automatizacion.

5. ¢Por qué se sigue usando un software | Porque no se ha priorizado la inversion en
antiguo sin automatizacion? tecnologia.

Nota: Camacho Mora Paula.

Con base en la Tabla 4, se obtiene que la causa raiz es la falta de inversion en tecnologia para poder

implementar un software nuevo para el sistema de inventario.
Herramientas para el Disefio

Para el disefio del manual de procedimientos del area de almacenaje, es fundamental utilizar
herramientas que permitan organizar, estructurar y presentar claramente la informacion recopilada
con el fin de encontrar una solucién eficiente a la problemética. Se mencionan a continuacion las

herramientas a desarrollar.
Diagrama SIPOC
En palabras de Pardo (2017), la definicion de diagrama SIPOC corresponde:

Es un documento de aproximacion al proceso, igual que la ficha de proceso. En este
caso si que contiene informacidn sobre las actividades desarrolladas en el proceso,
aunque en muchos casos mas que actividades de detalle lo que incluye son las 4 0 5

etapas o fases principales (agrupacion de actividades) del proceso. (p.78).
El mismo autor, detalla el significado en espafiol de las siglas:

e Suppliers (proveedores)
e Input (entradas)

e Process (proceso)

e Output (salidas)

e Customers (clientes) (p.78).
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De manera similar, Socconini (2020), detalla cada uno de los elementos que conforman el SIPOC,
brindando asi su descripcion:

e Proveedores: Proporcionan las entradas al proceso.

e Entradas: Recursos que el proceso requiere.

e Requerimientos de las entradas: Lo que el proceso requiere de las entradas
(medibles, cuantificables).

e Proceso: La actividad que transforma las entradas en salidas.

e Salidas: Productos o servicios proporcionados.

e Clientes: Quienes establecen los requerimientos de las salidas.

e Requerimientos de las salidas: Lo que los clientes requieren de las salidas (medibles,
cuantificables). (p.73).

A continuacion, para comprender de una mejor manera lo que mencionan los autores citados
previamente, se muestra la Figura 23 Diagrama SIPOC, donde se detalla en cada apartado una serie
de preguntas que permiten la elaboracién de la herramienta.

Figura 23 Diagrama SIPOC

B » | o | c
- .

e
@ ! e
Proveedores Entradas Proceso Salidas Clientes
Quién ¢Qué recursos ;Qué pasos o ¢Que productos :Quien es el
suministra los necesita o actividades se 0 Servicios crean cliente?
materiales o proporciona el llevan a cabo (o resultan de) el
insumos proveedor? para crear valor proceso?

para el cliente?
Puede ser

material o informacion

Nota: Google imagenes.

Por su lado, Gutiérrez (2020) proporciona cada uno de los pasos para una correcta elaboracion del
diagrama SIPOC, de la siguiente manera:
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1. Delimitar el proceso al que se le va a hacer el diagrama y realizar un diagrama de
flujo general, en el que se especifiquen las cuatro o cinco etapas principales.

2. Identificar las salidas del proceso, que son los resultados (bienes o servicios) que
genera el proceso.

3. Especificar a los usuarios/clientes, que son quienes reciben o se benefician con las
salidas del proceso.

4. Establecer las entradas (materiales, informacion, entre otros.), que son necesarias
para que el proceso funcione adecuadamente.

5. Por ultimo, identificar a los proveedores, que son quienes proporcionan las entradas.
(p.209).

Diagrama de Flujo

Los diagramas de flujo son una “representacion grafica de la secuencia de los pasos o actividades
de un proceso. A través de este se ve en qué consiste el proceso y cdmo se relacionan las diferentes
actividades.” (Gutiérrez, 2020, p.207).

De la misma forma, Pardo (2017) indica “Los flujogramas son de fécil elaboracion e interpretacion,
constituyendo una alternativa muy apropiada para documentar los procesos, pues de un solo vistazo

pueden entenderse con rapidez, incluso no estando familiarizado con esta herramienta.” (p.72).

Seguidamente, de acuerdo con lo planteado por Gutiérrez (2020), los pasos para la construccion de

un diagrama de flujo son los siguientes:

1. Definir el objetivo del diagrama. Establecer claramente, por escrito, el objetivo que
se busca alcanzar con el diagrama a construir. Esto ayudard a definir el proceso
sobre el que se haré el diagrama y el nivel de detalle que se requiere.

2. Delimitar el proceso bajo estudio. Un proceso es parte de un sistema, por lo que una
tarea importante es delimitar las etapas, pasos 0 variantes que realmente es
importante que se incluyan en el diagrama. Por ello serd necesario expresar por
escrito cual es el proceso, donde inicia, donde termina y cuales son las grandes
variantes que se incluiran en el diagrama.

3. Hacer un esquema general del proceso. Para cumplir con esta actividad es necesario

identificar las etapas o grupos de acciones mas relevantes que constituyen el proceso
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en estudio, junto con la secuencia en la que se realizan. Aqui se puede recurrir a
documentos del proceso y a la revision de lo que realmente se hace en el proceso.
Profundizar en el nivel de detalle requerido, hasta incluir lo que se requiere de las
actividades que constituyen cada etapa principal.

Resaltar los puntos de decision o bifurcacion y, de ser necesario, identificar el tipo
de actividades. Cuando se quiere mejorar un proceso es usual clasificar las acciones
0 actividades en seis categorias: operaciones, transportes, inspecciones, esperas,
almacenamientos y actividades de retrabajo o reproceso.

Revisar el diagrama completo. Comprobar que el diagrama del proceso tiene una
secuencia clara y que ayuda a cumplir con el objetivo buscado, en caso contrario,
identificar faltantes o tareas por desarrollar.

Usar el diagrama para cumplir el objetivo planteado. Si el diagrama no es suficiente
para cumplir con el objetivo buscado, determinar si falta incluir otros detalles o si
es necesario recurrir a otra metodologia. (pp.207-208).

A continuacion, en la Figura 24 se muestran los simbolos necesarios para la elaboracion de

diagramas de

flujo, ya que es necesario conocer la simbologia que se puede utilizar en su

representacion gréfica.

Figura 24 Simbolos utilizados en la construccién de un diagrama de flujo

Nota: Freepik.

Terminal Process Condition Data Stored Data

Connector Document Delay Display Preparation

Manual Input Multidocument Database Flow Line Manual Operation

g

Predefined Process Preparation Card Paper Tape Direct Data

Otro punto importante a destacar es que existen dos tipos de formatos del diagrama de flujo, los

mismos se muestra en la siguiente Figura 25:
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Figura 25 Ejemplo Tipos de Diagrama de Flujo

FLUJIOGRAMA MATRICIAL FLUJOGRAMA LINEAL

. .
AGENTEA | AGENTEB | AGENTEC AGENTE A
! '

AGENTE B

AGENTES AY B

AGENTE C

AGENTE C

AGENTE C

AGENTE C

AGENTE B

Nota: Pardo, 2017.

Segun la Figura 25 anterior, es importante conocer que los diagramas de flujo se pueden realizar
de dos maneras distintas, en formato matricial o lineal. Si se utiliza el tipo matricial, los
involucrados deben aparecer en la parte superior del diagrama, y bajo la direccion de cada uno, se
deben detallar las actividades que les conciernen. Mientras que, el tipo lineal, consta de seguir una

secuencia continua y logica de las actividades del proceso. (Pardo, 2017, p.73).
Herramientas para el Control de la Implementacion del Disefio

Para asegurar una implementacién efectiva del disefio del presente proyecto, es esencial utilizar
herramientas de control que permitan estructurar y supervisar de manera continua cada etapa del
desarrollo del manual de procedimientos, a su vez, también se podra evaluar la viabilidad financiera

de la implementacion, desde su fase inicial hasta su conclusion.
Diagrama de Gantt

El Diagrama de Gantt es una herramienta visual donde se muestran las actividades y tiempos que

tendré un proyecto. Tal como menciona Aceves (2018):

El diagrama de Gantt es una herramienta para planificar y programar tareas a lo
largo de un periodo determinado. Por la facilidad y la visualizacion de acciones
previstas, este diagrama permite realizar el seguimiento y control del progreso de

cada etapa del proyecto, ademas de que reproduce graficamente las tareas, su
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duracién y la secuencia, también se puede observar el calendario general del

proyecto. (p.48).

El autor previamente citado, afirma que “el diagrama de Gantt se considera un método eficaz. Sus

usos mas frecuentes se vinculan a proyectos y planes de accién, proceso de mejora resolucion de

problemas.” (p.48).

Ampliando esta informacion, Bataller (2016) explica que el Gantt es un representacion sencilla con

las siguientes caracteristicas:

Cada barra simboliza una tarea del proyecto.
El eje horizontal representa el tiempo.

Verticalmente, y en la columna izquierda, se escribe una relacion de las tareas.
(p-39).

Ademas de lo anterior, es de gran importancia comprender como se realiza un diagrama de Gantt,

a continuacion, se describen los pasos recomendados para su elaboracion en excel por Aceves

(2018):

Hacer una lista de todas las actividades que puede requerir un proyecto. Es posible
que se obtenga una lista demasiada larga. A partir de ese listado, se definen los
tiempos para realizar cada tarea, prioridad y orden de consecucion. Las actividades
deben agruparse en partidas especificas.

Debe serlo méas esquematico posible. El diagrama de Gantt debe transmitir solo lo
mas importante, ya que este sera consultado con frecuencia. Las personas
involucradas en la operacion deben tener una idea clara de lo que esta sucediendo
en un momento determinado.

Mantener actualizada otra version mas detallada para el lider o director del proyecto.
Con el diagrama de Gantt se puede monitorear en forma clara el progreso para
descubrir con facilidad los puntos criticos, identificar periodos de inactividad y
calcular retrasos. De este modo, las actividades se pueden reprogramar bajo nuevas
condiciones.

Por su sencillez, facilidad de uso y bajo costo se emplea con mucha frecuencia en

pequefas y medianas empresas. (p.49).
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El mismo autor menciona que en la hoja de célculo de Excel se puede disefiar una version propia

de este diagrama, pero siempre respetando las siguientes columnas:
1. NUmero de actividad.
2. Actividad.
3. Responsable.
4. Calendarizar por dias, semanas, meses (por semanas es lo mas comun). (p.49).

Para representar un ejemplo de la herramienta, se muestra la Figura 26 Diagrama de Gantt, donde
se muestra los elementos y estructura que lo conforman. Este tipo de diagramas consta de una serie
de actividades que se detallan en la primera columna, posteriormente, se representa el tiempo,
donde se pueden utilizar dias, semanas 0 meses, esto dependera de como se desea presentar. Por
ultimo, se deben de ir llenando los espacios segun la duracion de cada actividad durante el plazo
de tiempo gue se establecio. Como se muestra en el ejemplo, una actividad puede durar mas de una

Semana.

Figura 26 Diagrama de Gantt

Actividades

Recoleccion de informacidn

Redaccidn y revisidn

Mecanografia y presentacion

Elaboracitn de instrumentos

Recoleccidn de datos

Tabulacién de datos

Anglisis e interpretacion de datos

Mecanografia y presentacion

Elaboracion de documento

Redaccidn y revision

Mecanografia y revisién

Nota: Aceves, 2018.
Matriz de asignacion de responsabilidades

De acuerdo con Larson y Gray (2021), la matriz de responsabilidades (RM) es una “herramienta
ampliamente utilizada por los administradores de proyectos y los lideres de fuerzas de trabajo de

proyectos pequefios.” (p.122).



75

La matriz de responsabilidad “consiste en una gréfica que enumera todas las actividades del

proyecto y los participantes responsables de cada actividad.” (Larson y Gray, 2021, p.122).

Para comprender lo mencionado por los autores, se presenta la Tabla 5 Ejemplo de matriz de

asignacion de responsabilidades, donde se muestra un proceso de recepcion de mercaderia. Se

utiliza una R para el responsable de la tarea y una S para el colaborador que brindara apoyo en la

realizacién de dicha actividad.

Tabla 5 Ejemplo de matriz de asignacion de responsabilidades

Tarea Francisco Daniel José Andrés Felipe
Recepcién de mercancias R
Descarga de producto R S
Verificacion de cantidad R S
Registro de productos en S R
sistema
Almacenamiento de R S

producto

Nota: Camacho Mora Paula.

Continuando con la idea, Aceves (2018) expone lo siguiente:

Es importante mencionar que al completar la matriz de responsabilidades, no debe

agregarse ni asignarse a ningun elemento mas, solo un responsable primario. La idea

es no tener problemas al ejecutar una tarea, lo que puede provocar que un

responsable sefiale a otro haciéndolo creer que es quien ejecuta l1a actividad, y a la

hora de mostrar resultados nadie asuma la parte que le corresponde. (p.47).

El mismo autor, sugiere tener en cuenta los siguientes puntos para la elaboracion de la matriz de

responsabilidades:

e Ser claro con el objetivo ante los integrantes.

e Determinar quién decide y quién no.

e Reducir ambiguedad y riesgos.

e Tomar decisiones y darlas a conocer.

e Evaluar y basarse en la nueva decision.

e (Como definir la decision?

e ;Cual es el resultado deseado?
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e Involucrar a las partes interesadas mostrando los beneficios, oportunidades y riesgos

y dejando claro cuales son sus roles.(p.47).

Considerando lo mencionado anteriormente, la matriz de asignacion de responsabilidades es una
herramienta que permite definir, estructurar y visualizar las obligaciones de los colaboradores,
ademas, asegura que las tareas sean debidamente asignadas que cada involucrado comprenda su
rol. (Larson y Gray, 2021, p.122).
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CAPITULO 11l MARCO METODOLOGICO

El desarrollo de este capitulo es de gran importancia, ya que define el tipo de enfoque, alcance y
disefio que guiaran la investigacion. Asimismo, establece las variables, muestra, instrumentos,
técnicas de recoleccion de datos y el método de andlisis que se aplicaran en el desarrollo del
presente trabajo. Ademas, el marco metodoldgico presenta la planificacion del proyecto, abarcando
desde su inicio hasta su finalizacion. El objetivo de este apartado es justificar cada decision

metodoldgica en funcion de los objetivos planteados.
Enfoque

Determinar el enfoque que tendré el trabajo de investigacion es un paso crucial, dado que este
define el método en que se abordaré el desarrollo del proyecto. A continuacién, se explican los tres
tipos de enfoque que existen, tanto como el enfoque que se utilizara en dicho trabajo de

investigacion.
Enfoque cuantitativo

De acuerdo con Herndndez et al. (2014), el enfoque cuantitativo hace uso de “la recoleccion de
datos para probar hipotesis con base en la medicién numérica y el analisis estadistico, con el fin

establecer pautas de comportamiento y probar teorias.”(p.4).
El mismo autor citado, amplia el concepto mencionando lo siguiente:

El enfoque cuantitativo (que representa, como dijimos, un conjunto de procesos) es
secuencial y probatorio. Cada etapa precede a la siguiente y no podemos “brincar”
o eludir pasos. El orden es riguroso, aunque desde luego, podemos redefinir alguna
fase. Parte de una idea que va acotandose y, una vez delimitada, se derivan objetivos
y preguntas de investigacion, se revisa la literatura y se construye un marco o una
perspectiva tedrica. De las preguntas se establecen hipétesis y determinan variables;
se traza un plan para probarlas (disefio); se miden las variables en un determinado
contexto; se analizan las mediciones obtenidas utilizando métodos estadisticos, y se

extrae una serie de conclusiones respecto de la o las hipdtesis. (pp. 4-5).

Para complementar lo expuesto por los autores, se presenta la Figura 27 Proceso Enfoque

Cuantitativo, donde se indica cada una de las fases para aplicar este enfoque en la investigacion.
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Figura 27 Proceso Enfoque Cuantitativo

Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase 5
[ n n [ [
Planteamiento Revisidn de la literatura Visualizacion Elaboracidn
Idea > del #  ydesarrollo del marco » del alcance ¥ e hipdtesis y
problema tedrico del estudio definicion de
variables
L’ . [ 9 ~ [ ¥ [
Elaboracidn - N . o
del reporte de . Analisis de los o Recoleccion Definicion y seleccion Desaqullﬂ d_el d_l::.eﬂo
datos de los datos de la muestra de investigacidn
resultados
Fase 10 Fase 9 Fase 8 Fase 7 Fase 6

Nota: Hernandez et al., 2014.
Enfoque cualitativo

El enfoque cualitativo es un proceso que “utiliza la recoleccién y analisis de los datos para afinar
las preguntas de investigacion o revelar nuevas interrogantes en el proceso de interpretacion.”

(Hernandez et al., 2014, p.7).
También los autores anteriores sefialan que este enfoque:

Se guia por areas o temas significativos de investigacion. Sin embargo, en lugar de
que la claridad sobre las preguntas de investigacion e hipdtesis preceda a la
recoleccion y el andlisis de los datos (como en la mayoria de los estudios
cuantitativos), los estudios cualitativos pueden desarrollar preguntas e hipotesis
antes, durante o después de la recoleccion y el analisis de los datos. Con frecuencia,
estas actividades sirven, primero, para descubrir cuédles son las preguntas de
investigacion mas importantes; y después, para perfeccionarlas y responderlas. La
accion indagatoria se mueve de manera dinamica en ambos sentidos: entre los
hechos y su interpretacion, y resulta un proceso mas bien “circular” en el que la

secuencia no siempre es la misma, pues varia con cada estudio. (p.7).

En la Figura 28, se muestra cada una de las fases y los pasos a seguir para el desarrollo del proceso

del enfoque cualitativo.
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Figura 28 Proceso Enfoque Cualitativo

Fase 2 Fase 3
Fase 1 . -
Fase 9 d 1dea Planteamiento Inmersidn inicial en <
Flaboracion del def problema cicimm v
reporte de resultados o L4 a Fase 4
— Y e [
: —— Literatura Exislent_e - T -+ digggﬁeggugﬂedlm
(marco de referencia)
Fase 8 ) : L
[ g g \
Interpretacion de / ‘w  Fase6 v
resultados / » N . Fase 5

- . Recoleccidn b Definicion de | wicia
Fase 7 o ks datoe ¢ 4 Definicion de la muestra inicia

del estudio y acceso a ésta

» Anilisis +
de los datos

Nota: Hernandez et al., 2014.
Enfoque mixto
Chen (2006) citado por Hernandez et al. (2014), hacen referencia en que el enfoque mixto es:

Integracion sistematica de los métodos cuantitativo y cualitativo en un solo estudio
con el fin de obtener una “fotografia” mas completa del fendmeno, y sefala que
éstos pueden ser conjuntados de tal manera que las aproximaciones cuantitativa y
cualitativa conserven sus estructuras y procedimientos originales (“forma pura de
los métodos mixtos™); o bien, que dichos métodos pueden ser adaptados, alterados
0 sintetizados para efectuar la investigacion y lidiar con los costos del estudio

(“forma modificada de los métodos mixtos”). (p.534).

En sintesis, los enfoques mixtos “utilizan evidencia de datos numéricos, verbales, textuales,
visuales, simbolicos y de otras clases para entender problemas en las ciencias” (Creswell, 2013a;

Lieber y Weisner, 2010, citado por Hernandez et al., 2014, p.534).

Siguiendo con la explicacion, es importante saber cuando se debe emplear este tipo de enfoque,
para Lieber y Weisner (2010) citado por Hernandez et al. (2014) indican que “la decision de
emplear los métodos mixtos sélo es apropiada cuando se agrega valor al estudio en comparacién
con utilizar un Unico enfoque, porque regularmente implica la necesidad de mayores recursos

economicos, de involucramiento de méas personas, conocimientos y tiempo.” (p.536).
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Enfoque del proyecto de investigacion

Después de conocer las caracteristicas de cada uno de los enfoques de investigacion, se determina
que, para efectos del presente proyecto se utilizara el enfoque cuantitativo. La razon por la que se
elige este enfoque es porque este permitira la recoleccion y el andlisis de los datos numéricos,
garantizando que la investigacion se sustente en informacion real y verificable. De este modo, se

tendré un resultado més preciso para el problema planteado.
Alcance

A continuacién, se presenta la clasificacion de los alcances que pueden aplicarse en el desarrollo
de una investigacién. Con base en sus caracteristicas, el objetivo es seleccionar el alcance que
Ilevara a cabo este proyecto. En primer lugar, es relevante entender el significado de este concepto,
por lo tanto, como sefialan Hernandez et al. (2014), los alcances “resultan de la revision de la
literatura y de la perspectiva del estudio. Dependen de los objetivos del investigador para combinar

los elementos en el estudio.” (p.89).
Alcance exploratorio
Hernandez et al. (2014) establecen que los estudios de alcance exploratorio:

Se realizan cuando el objetivo es examinar un tema o problema de investigacién
poco estudiado, del cual se tienen muchas dudas o no se ha abordado antes. Es decir,
cuando la revision de la literatura revel6 que tan sélo hay guias no investigadas e
ideas vagamente relacionadas con el problema de estudio, o bien, si deseamos

indagar sobre temas y areas desde nuevas perspectivas. (p.91).
Siguiendo con la informacion que establecen los autores, el alcance exploratorio:

En pocas ocasiones constituyen un fin en si mismos. Generalmente determinan
tendencias, identifican areas, ambientes, contextos y situaciones de estudio,
relaciones potenciales entre variables; o establecen el “tono” de investigaciones
posteriores mas elaboradas y rigurosas. Estas indagaciones se caracterizan por ser
mas flexibles en su método en comparacion con las descriptivas, correlacionales o
explicativas, y son mas amplias y dispersas. Asimismo, implican un mayor “riesgo”
y requieren gran paciencia, serenidad y receptividad por parte del investigador.
(p.91).
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Alcance descriptivo
El objetivo de los estudios descriptivos es:

Especificar las propiedades, las caracteristicas y los perfiles de personas, grupos,
comunidades, procesos, objetos o cualquier otro fendmeno que se someta a un
analisis. Es decir, Unicamente pretenden medir o recoger informacion de manera
independiente o conjunta sobre los conceptos o las variables a las que se refieren,
esto es, su objetivo no es indicar como se relacionan éstas. (Hernandez et al., 2014,
p.92).

Los mismos autores también sefialan que los alcances descriptivos:

Son Utiles para mostrar con precision los angulos o dimensiones de un fenémeno,
suceso, comunidad, contexto o situacion. En esta clase de estudios el investigador
debe ser capaz de definir, o al menos visualizar, qué se medira (qué conceptos,
variables, componentes, entre otros.) y sobre qué o quiénes se recolectaran los datos
(personas, grupos, comunidades, objetos, animales, hechos). Por ejemplo, si vamos
a medir variables en escuelas, es necesario indicar qué tipos habremos de incluir
(publicas, privadas, administradas por religiosos, laicas, de cierta orientacién

pedagdgica, de un género u otro, mixtas, entre otros.) (p.92).
Alcance correlacional

Segun lo indicado por Hernandez et al. (2014) en el alcance correlacional se “asocian variables

mediante un patron predecible para un grupo o poblacion.” (p.93).
Bajo la misma linea, los autores indican que:

Este tipo de estudios tiene como finalidad conocer la relacion o grado de asociacion
gue exista entre dos 0 mas conceptos, categorias o variables en una muestra o
contexto en particular. En ocasiones s6lo se analiza la relacion entre dos variables,
pero con frecuencia se ubican en el estudio vinculos entre tres, cuatro o mas
variables. Para evaluar el grado de asociacion entre dos 0 mas variables, en los
estudios correlacionales primero se mide cada una de éstas, y después se cuantifican,
analizan y establecen las vinculaciones. Tales correlaciones se sustentan en hipotesis

sometidas a prueba. (p.93).
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A su vez, los autores afiaden la utilidad principal del estudio de la siguiente manera:

Es saber como se puede comportar un concepto o una variable al conocer el
comportamiento de otras variables vinculadas. Es decir, intentar predecir el valor
aproximado que tendra un grupo de individuos o casos en una variable, a partir del

valor que poseen en las variables relacionadas. (p.94).
Alcance explicativo

En palabras de Hernandez et al. (2014), se entiende que los estudios explicativos “pretenden

establecer las causas de los sucesos o fendmenos que se estudian.” (p.95).
Ademas, los autores hacen énfasis en que estos estudios:

Van maés alla de la descripcién de conceptos o fenémenos o del establecimiento de
relaciones entre conceptos; es decir, estan dirigidos a responder por las causas de
los eventos y fendmenos fisicos o sociales. Como su nombre lo indica, su interés se
centra en explicar por qué ocurre un fendmeno y en qué condiciones se manifiesta

0 por qué se relacionan dos o0 mas variables. (p.95).

Se menciona que el valor que aporta esté alcance a la investigacion es que “se encuentra mas
estructurado que los demas alcances (de hecho, implica los propositos de éstos); ademas de que

proporciona un sentido de entendimiento del fendmeno a que hace referencia.” (p.98).
Alcance del proyecto de investigacion

El alcance que se empleara en la presente investigacion sera el explicativo, debido a que permite
explicar ampliamente la problematica existente de la empresa, asi como en qué condiciones esta
ocurriendo. Este tipo de estudio garantiza que en el desarrollo del proyecto se detallen y prioricen

las causa raiz del problema.
Disefio
Hernandez et al. (2014) detallan que el término de disefio es un “plan o estrategia que se

desarrolla para obtener la informacion que se requiere en una investigacion y responder al

planteamiento.” (p.128).

Con base en lo que mencionan los autores, el propdsito del disefio de investigacion es “- Responder

preguntas de investigacion - Cumplir objetivos del estudio - Someter hipdtesis a prueba” (p.127).
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Disefio experimental

Para comenzar a explicar este disefio, primero es importante definir el término experimento como
una “situacion de control en la cual se manipulan, de manera intencional, una 0 mas
variables independientes (causas) para analizar las consecuencias de tal manipulacion sobre

una o mas variables dependientes (efectos).” (Hernandez et al., 2014, p.130).

Ahora, segin Hernandez et al. (2014) mencionan que “la esencia de esta concepcion de
experimento es que requiere la manipulacion intencional de una accién para analizar sus posibles
resultados.” (p. 129).

Basado en lo anterior, el disefio experimental se refiere:

A un estudio en el que se manipulan intencionalmente una o mas variables
independientes (supuestas causas antecedentes), para analizar las consecuencias que
la manipulacién tiene sobre una o mas variables dependientes (supuestos efectos
consecuentes), dentro de una situacion de control para el investigador (Fleiss, 2013;
O’Brien, 2009 y Green, 2003, citado por Hernandez et al., 2014, p.129).

En resumen, “los disefios experimentales se utilizan cuando el investigador pretende establecer el

posible efecto de una causa que se manipula.” (Hernandez et al., 2014, p.130).
Disefio no experimental

Hernandez et al. (2014), define el disefio experimental como “estudios que se realizan sin la
manipulacion deliberada de variables y en los que s6lo se observan los fendmenos en su

ambiente natural para analizarlos.” (p.152).
Complementando la definicion mencionada por los autores anteriores:

En un estudio no experimental no se genera ninguna situacion, sino que se observan
situaciones ya existentes, no provocadas intencionalmente en la investigacion por
quien la realiza. En la investigacion no experimental las variables independientes
ocurren y no es posible manipularlas, no se tiene control directo sobre dichas
variables ni se puede influir en ellas, porque ya sucedieron, al igual que sus efectos.
(p.152).
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El disefio no experimental, por su parte se divide en dos tipos: el transaccional y el longitudinal. A

continuacidn, se detalla la descripcién de cada uno.
Disefio transaccional.

Para Liu (2008) y Tucker (2004) citados por Hernandez et al. (2014), los disefios de investigacion
transeccional “recolectan datos en un solo momento, en un tiempo unico. Su propdsito es describir
variables y analizar su incidencia e interrelacion en un momento dado. Es como “tomar una
fotografia” de algo que sucede.” (p.154). Este disefio, se divide en tres tipos: exploratorios,

descriptivos y correlacionales-causales. (p.155).
Disefio longitudinal.

Como indica Hernandez et al. (2014), en los disefios longitudinales se “recolectan datos en
diferentes momentos o periodos para hacer inferencias respecto al cambio, sus determinantes y
consecuencias. Tales puntos o periodos generalmente se especifican de antemano. En el disefio

longitudinal, existen tres tipos: de tendencia, de evolucién y disefios panel.” (p.159).
Disefio del proyecto de investigacion

Segun las caracteristicas del proyecto, y luego de describir cada concepto, se decide utilizar un
disefio no experimental transaccional para esta investigacion. Su eleccion se justifica en que las
variables no seran manipuladas y el proyecto se ejecutara dentro de un periodo de tiempo

establecido.
Variables

Hernandez et al. (2014) explica que una variable “es una propiedad que puede fluctuar y cuya

variacion es susceptible de medirse u observarse.” (p.105).

Los autores brindan algunos ejemplos de variables como “el rendimiento de cierta especie de
semilla, la eficacia de un procedimiento de construccion, el tiempo que tarda en manifestarse una

enfermedad y otros. En todos los casos se producen variaciones.” (p.105).

A continuacion, en la siguiente Tabla 6, se muestran las variables provenientes de los objetivos
especificos de la investigacion, las mismas permitiran un analisis mas detallado y estructurado para
el desarrollo del proyecto, ademas, se anotan los respectivos indicadores que se emplearan en la

medicién de las variables y la fuente de donde provienen los datos.
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Objetivos Variable Conceptual Operacional Instrumental
Describir la Inconsistencias. | Las % de Registro de
problematica inconsistencias se | inconsistencias en | incidencias.
que generan las pueden relacionar | los procesos de
inconsistencias con “no almacenaje =
en los procesos conformidad” y se | (Cantidad de
del area de define como “El inconsistencias
almacenaje. incumplimiento de | detectadas / Total

un requisito.” de solicitudes de

(Gutiérrez, 2020, | pedidos) * 100.

p.83).
Medir la Retrasos. “Accion y efecto % de retrasos = Registro
afectacion de las de retrasar o (Cantidad de sistema de
inconsistencias retrasarse.” (RAE, | retrasos/ Total de | facturacion.
en los procesos 2014, parr.1). pedidos recibidos)
del &rea de Ademas, “se *100.
almacenaje. generan en el

desarrollo de un

proceso.” (Cruz et

al., 2020, p.38).
Analizar las Causas. “Son un conjunto | % de causas = Registro
causas que de circunstancias (Cantidad de sistema de
generan las que originan un causas encontradas | facturacion.
inconsistencias problema.” / Total de causas
en los procesos (Gomez et al., analizadas * 100.
del &rea de 2020, p.92).
almacenaje.
Diseniar el Avance. “Consiste en % de avance = Registro de
manual de contemplar los (Avance / Total de | avance.
procedimientos resultados entregables) * 100.
del area de logrados. (Aceves,
almacenaje. 2018, p.152).
Establecer los Indicadores. “Instrumentos de % de indicadores = | Registro de
indicadores de medida que (Indicadores avance.
cumplimiento proporcionan datos | definidos / Total
para la objetivos del indicadores) * 100.
implementacién desemperio de los
del manual de procesos”. (Pardo,
procedimientos 2017, p.135).
del area de
almacenaje.

Nota: Camacho Mora Paula.
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Muestra
De acuerdo con Hernandez et al. (2014), la definicion de muestra es la siguiente:

Es un subgrupo de la poblacion de interes sobre el cual se recolectaran datos, y que
tiene que definirse y delimitarse de antemano con precision, ademas de que debe ser
representativo de la poblacion. El investigador pretende que los resultados
encontrados en la muestra se generalicen o extrapolen a la poblacién (en el sentido
de la validez externa que se comenté al hablar de experimentos). El interés es que

la muestra sea estadisticamente representativa. (p.173).

Para una mejor comprension, es importante definir los tipos de muestra que existen. Se dividen en:

muestras probabilisticas y no probabilisticas.
Probabilisticas
El concepto de muestras probabilisticas se describe como:

Todos los elementos de la poblacion tienen la misma posibilidad de ser escogidos
para la muestra y se obtienen definiendo las caracteristicas de la poblacion y el
tamafo de la muestra, y por medio de una seleccion aleatoria 0 mecénica de las

unidades de muestreo/analisis. (Hernandez et al., 2014, p.175).
No probabilisticas

Para Hernandez et al. (2014), las muestras probabilisticas se definen como un “subgrupo de la
poblacién en la que la eleccion de los elementos no depende de la probabilidad, sino de las

caracteristicas de la investigacion.” (p.176).
Los autores indican que en este tipo de muestras:

El procedimiento no es mecanico ni se basa en formulas de probabilidad, sino que
depende del proceso de toma de decisiones de un investigador o de un grupo de
investigadores y, desde luego, las muestras seleccionadas obedecen a otros criterios

de investigacion. (p.176).

En la Tabla 7, se detallan los tipos de muestras que se utilizaran para la recoleccion de datos en el
desarrollo de la investigacion, a su vez, la unidad de muestreo y la formula que se aplicaré para la

obtencion de los datos.
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Indicador Tipo de muestra Unidad de muestreo Formula

% de inconsistencias | Poblacional. Inconsistencias. Datos de febrero a

en los procesos de abril 2025.

almacenaje.

% de retrasos. Poblacional. Retrasos. Datos de febrero a
abril 2025.

% de causas. Poblacional. Causas. Datos de febrero a
abril 2025.

% de avance. Poblacional. Actividades. Datos de febrero a
abril 2025.

% de indicadores. Poblacional. Indicadores. Datos de febrero a
abril 2025.

Nota: Camacho Mora Paula.
Instrumentos

Al hablar de instrumentos es esencial primero definir que es medicién, Hernandez et al. (2014) lo

describe como un’’proceso que vincula conceptos abstractos con indicadores empiricos.” (p.199).

Ahora, siguiendo con los mismos autores, donde establecen que un instrumento de medicion es

“recurso que utiliza el investigador para registrar informacion o datos sobre las variables que tiene

en mente.” (p.199).

Continuando con el desarrollo del capitulo, en la Tabla 8 Instrumentos, se muestran los

instrumentos que permitirdn la recoleccién de datos y los recursos que seran necesarios para su

obtencion.

Tabla 8 Instrumentos

Indicador Instrumento Recursos requeridos
% de inconsistencias en los Hoja de obtencidon de datos. Computadora,
procesos de almacenaje. Entrevista. Excel y Word.
% de retrasos. Hoja de obtencidon de datos. Computadora,
Excel y Word.
% de causas. Hoja de obtencidon de datos. Computadora,
Excel y Word.
% de avance. Registro de avance. Computadora,
Excel y Word.
% de indicadores. Registro de avance. Computadora,
Excel y Word.

Nota: Camacho Mora Paula.
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La recoleccion de datos se puede describir como un proceso detallado y estructurado que consiste

en reunir informacion de manera ordenada y consistente, con el fin de obtener resultados precisos.
(Hernéndez et al., 2014, p.198).

La Tabla 9 Recoleccién de datos, muestra la fuente y método de obtencion de los datos de la

investigacion, ademas, se mencionan los beneficios esperados con la aplicacion de los métodos.

Tabla 9 Recoleccion de datos

Indicador

Fuente de los datos

Meétodo de
recoleccion de datos

Beneficios esperados

% de inconsistencias
en los procesos de
almacenaje.

Registro de Excel
sobre incidencias.

1.Elaborar una
entrevista para
obtener informacion.
2. Solicitar los
registros de
incidencias
semanalmente en los
procesos de
almacenaje.

3. Unificar la
informacion.

4. Tabular los datos.

Identificar las
inconsistencias
semanales generadas
en los procesos de
almacenaje.

% de retrasos.

Reporte de retrasos.

1. Disefiar el formato
de la hoja de
obtencién de datos.
2.Solicitar el reporte
de retrasos del
sistema de
facturacion.
3.Tabular la
informacion.
4.Analizar los
resultados obtenidos.

Determinar el
porcentaje de retrasos
generados por los
procesos del area de
almacenaje.

% de causas.

Reporte de causas.

1.Disefar el formato
para la hoja de
obtencion de datos.
2. Recolectar los
datos por semana.

3. Registrar la
informacion en la
hoja de obtencion de
datos.

Determinar las causas
que afectan los
procesos del area de
almacenaje.
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4.Tabular la
informacion.
5.Analizar los
resultados obtenidos.
% de avance. Informe de avance 1.Registrar el avance. | Demostrar el avance
del trabajo de 2.Realizar informe del disefio del manual
investigacion. del avance de procedimientos.
semanalmente.
3.Solicitar la revision
por parte del tutor.
4.Realizar cambios

solicitados.
5.Revisar cambios en
el avance.

% de indicadores. Informe de avance de | 1.Generar informe Establecer

cumplimiento. semanal de avance. indicadores que

2.Registrar permitan el
informacion. cumplimiento del
3.Solicitar revision manual.
del tutor.
4 Realizar

correcciones.
5.Revisar datos.

Nota: Camacho Mora Paula.
Método de Analisis

Hernandez et al. (2014) enfatizan que en el método de analisis se debe considerar lo siguiente, “al
analizar los datos cuantitativos debemos recordar dos cuestiones: primero, que los modelos
estadisticos son representaciones de la realidad, no la realidad misma; y segundo, los resultados

numericos siempre se interpretan en contexto.” (p.270).

Ademas, los autores mencionan, “una vez que los datos se han codificado, transferido a una matriz,

guardado en un archivo y “limpiado” los errores, el investigador procede a analizarlos.” (p.272).

Siguiendo con la explicacion de los autores, en donde revelan que en la actualidad “el analisis
cuantitativo de los datos se lleva a cabo por computadora u ordenador. Ya casi nadie lo hace de
forma manual ni aplicando formulas, en especial si hay un volumen considerable de datos.” (p.272).

A continuacion, en la Tabla 10 Método de Analisis, se muestra el analisis que se va a realizar en la
investigacion, asi como el programa que facilitara realizar e interpretar la informacion. También

se menciona el uso que se obtendra al analizar estos datos recolectados.
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Indicador

Andlisis a realizar

Programa

Uso

% de inconsistencias
en los procesos de
almacenaje.

Mediante la
aplicacion de un
diagrama Pareto se
podra visualizar cada
una de las
inconsistencias en los
procesos de
almacenaje del
periodo establecido.

Software Excel y
Word.

Software Minitab.

Determinar las
inconsistencias
principales de los
procesos de
almacenaje.

% de retrasos.

Con la aplicacion de
la herramienta AMFE
se determinaran los
posibles fallos en los
procesos de
almacenaje que
causan los retrasos,
luego se procedera a
evaluar su impacto,
calcular la prioridad
de riesgo y definir
acciones de mejora.

Software Excel y
Word.

Identificar y priorizar
los factores que
afectan el desempefio
de los procesos del
area de almacenaje.

% de causas.

Se hara uso de un
diagrama Ishikawa
para visualizar todas
las posibles causas
que estan generando
las inconsistencias.
Luego, para
complementar el
analisis se usara el 5
por qué para
encontrar la causa
raiz del problema.

Software Excel y
Word.

Software Minitab.

Encontrar la causa
raiz del problema en
los procesos del area
de almacenaje.

% de avance.

Por medio del
diagrama de Gantt se
podra observar la

Software Excel y
Word.

Controlar la
evolucion de los
entregables del

evolucion del disefio proyecto.
del manual de
procedimientos.
% de indicadores. Utilizando Software Excel y Dar seguimiento al

indicadores clave de
desemperio KPI se
evaluara el

Word.

desempefio de los
procesos del area de
almacenaje.
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desempefio del &rea
de almacenaje con
respecto al manual de
procedimientos.

Nota: Camacho Mora Paula.
Cronograma
Perefia (2021) indica que para efectuar un cronograma se debe considerar que:

La forma de realizar el seguimiento y control de los plazos del proyecto es analoga:
la raiz del control es la existencia de una buena planificacion previa en que se hayan
identificado las actividades a realizar, los recursos a emplear, los plazos de cada

actividad y la situacion en el tiempo de dichas actividades. (p.203).
El mismo autor menciona:

Una vez mas, si tal planificacion no existe o ha sido realizada en forma
excesivamente global o superficial, el control serd imposible. Si la planificacion se
efectud con cuidado en su momento, se produciran normalmente desviaciones (una
buena planificacion no garantiza, por supuesto, que la realidad coincida con lo
previsto), y serd posible tomar medidas correctoras, cuando todavia estemos a
tiempo, para tratar de reducir el impacto negativo de dichas desviaciones. (p.203).

Con base en lo anterior, para el desarrollo del proyecto es fundamental emplear un cronograma que
permita establecer una planificacién adecuada de las actividades y un control del tiempo de cada
fase del proyecto. Mediante la implementacién de la Estructura de desglose del trabajo (EDT) se
podra mostrar un desglose detallado de las etapas de cada uno de los capitulos que conforman la
investigacion. Ademas, se empleara el diagrama de Gantt que permitira visualizar y dar

seguimiento a las actividades a lo largo del tiempo.
En primer lugar, es importante conocer la herramienta EDT, la misma se define como:

Un método disciplinado y estructurado para recopilar informacion de manera
selectiva, y usarla a lo largo de todas las fases del ciclo de vida de un proyecto para
satisfacer las necesidades de todas las partes involucradas (por ejemplo, el cliente,
el administrador del proyecto, entre otros.) y para medir el rendimiento en funcion

del plan estratégico de la organizacion. (Larson y Gray, 2021, p.106).
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Las primeras etapas del desarrollo del esquema garantizan que se identifiquen todas

las tareas y que los participantes del proyecto tengan una comprension de lo que se

debe hacer. Una vez definido el esquema y su detalle, se puede desarrollar un

sistema de informacion integrado para programar el trabajo. (p.106).

Ahora bien, luego de entender la herramienta, se muestra a continuacion en la , la representacion

gréfica del trabajo final de graduacion. Esta estructura inicia contemplando el tema en desarrollo,

y luego se detalla el desglose de los apartados y elementos que engloban cada uno de los capitulos

del proyecto. Por lo que, el EDT serd una herramienta que permitira establecer un control a través

de los distintos niveles de detalle que posee.

Figura 29 Estructura de Desglose del Trabajo (EDT)

Diseiio del Manual de
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Nota: Camacho Mora Paula.
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Por altimo, la Figura 30 representa el diagrama de Gantt, con su aplicacion es posible visualizar de
manera estructurada la planificacion y el seguimiento de las actividades programadas en un plazo
de 27 semanas. Esta herramienta proporciona un panorama claro del proyecto y de los plazos
establecidos para cada actividad a desarrollar. Por lo tanto, su uso brindara una mejor organizacion

y un registro del avance.

Figura 30 Diagrama de Gantt
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CAPITULO IV ANALISIS DE LA SITUACION

En el siguiente capitulo se llevara a cabo un analisis detallado sobre la situacion actual de Planet
Paper con el proposito de comprender a fondo las razones por las cuales la empresa no cuenta con
procesos documentados ni estandarizados en el area de almacenaje. A través de la aplicacion de
distintas herramientas que permitiran una vision mas clara de la situacion, identificando las causas
que han estado afectando, asi como, las consecuencias que han generado la problemaética en la
empresa. Ademas, con base en los hallazgos obtenidos se contara con una base solida para el disefio

de una propuesta orientada a solucionar las inconsistencias detectadas.
Descripcion del Problema

Planet Paper inici6 su trayectoria en el mercado costarricense desde el 2022 ofreciendo papel
bond/carta principalmente y luego de incorporarse en este ambito decidieron ampliar su linea de
productos a otros insumos de oficina, dedicandose a la venta al detalle y por mayor, asi como a la
distribucion de dichos productos, desde entonces se ha establecido como una empresa con una

operacion continua e ingresos constantes de pedidos lo que les ha permitido mantenerse firmes.

Actualmente, la empresa no cuenta con procesos documentados ni estandarizados lo que ha
generado una serie de inconvenientes en las operaciones diarias. El area de almacenaje es
fundamental, ya que en ella se realizan todos los procesos de recepcion de mercaderia,
almacenamiento, alisto y despacho de pedidos, los cuales no se han establecido de manera correcta
y se siguen realizando las actividades con base en la experiencia de los operarios. Tomando en
consideracién lo mencionado anteriormente y para contar con una mejor compresion del estado
actual de la empresa, se decide aplicar una serie de herramientas que permitira describir de una

mejor manera la problematica.
Anélisis FODA

Con la aplicacion del anlisis FODA se podra obtener una vision de la situacion actual de Planet
Paper, ya que es una herramienta estratégica que mostrara las fortalezas internas que pueden
potenciarse, las debilidades que deben corregirse, las oportunidades externas que pueden
aprovecharse y, por ultimo, conocer las amenazas que deben prevenirse 0 minimizarse, ademas,
permite poder plantear estrategias realistas con base en el resultado. Con el objetivo de obtener
informacion se aplican las matrices EFE y EFI las cuales demuestran los factores mas relevantes

de la empresa.
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En la Figura 31 se muestra el analisis FODA realizado a Planet Paper, en donde se detallan los
factores més relevantes, tanto internos como externos. Algunos de ellos resultan positivos, pero
otros han generado una afectacion negativa en la operativa de la empresa, con el fin de tener una
vision mas clara de la situacion y poder contar con bases para tomar decisiones de como abordar

la problematica se muestra a continuacion la Figura 31 Anélisis FODA.

Figura 31 Analisis FODA
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Nota: Camacho Mora Paula.

En primer lugar, se analizan los aspectos internos de la empresa Planet Paper, entre sus fortalezas
se encuentra la experiencia del personal operativo del area de almacenaje, ya que los operarios
trabajan actualmente con base en su experiencia. La ubicacion geografica constituye un punto
estratégico, al estar situada dentro del Gran Area Metropolitana, el cual permite tener acceso a los
clientes mas potenciales, los cuales se encuentran en San José. Adicionalmente, la empresa
mantiene una rentabilidad constante, debido a su creciente alcance en el mercado, lo que les ha
permitido continuar con sus operaciones. Ademas, se destaca que la infraestructura disponible es
adecuada para las funciones que desempefian, ya que la bodega les permite tener capacidad de

almacenamiento para los productos que ofrecen. Otro de los aspectos y una de las fortalezas mas
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importantes, es que Planet Paper demuestra una gran disposicion a la mejora, desde su gerente
general hasta sus operarios, pues con las inconsistencias ocurrentes se han percatado que es

importante buscar la manera de mejorar la claridad de los procesos.

Continuando con el analisis interno, se detallan las debilidades de la empresa, entre las mas
relevantes se encuentra la ausencia de documentacién de los procesos, ya que actualmente no se
cuenta con procedimientos escritos que orienten las operaciones del area. Esta carencia ha generado
una dependencia de experiencia empirica del personal, lo cual ha derivado en errores frecuentes y
en una ejecucion poco estandarizada de las funciones, lo anterior, repercute en tiempos muertos en
la ejecucién de las actividades del area de almacenaje. Por ultimo, se presenta una escasa

capacitacion al personal, lo que es importante empezar a implementar.

Luego, con los aspectos externos se identifican las oportunidades, entre ellas el aumento de la
demanda, la empresa ha experimentado un incremento en la adquisicion de sus productos por parte
de los clientes. Esta situacion representa una valiosa oportunidad de crecimiento, la cual debe ser
aprovechada mediante la mejora de los procesos internos, de forma que se minimicen la
problematica existente. En cuanto a la implementacion de nuevas tecnologias, la empresa cuenta
con un sistema de inventario llamado Finanzas Pro, el cual permite registrar y controlar todo lo
relacionado a las 6rdenes de compra, control del inventario, solicitudes de pedidos y facturacion,
sin embargo, este sistema puede ser complementado con soluciones tecnoldgicas adicionales que

aporten ain mas valor a las actividades de la empresa.

Otro aspecto relevante del analisis externo es el potencial de crecimiento en el sector comercial
que podria tener la empresa al implementar procesos claros, documentados y estandarizados. La
empresa podra incrementar la competitividad en el sector, y potenciar sus ventas. Con respecto al
factor de tendencias sostenibles, esta representa una oportunidad estratégica en el contexto actual.
Para Planet Paper seria una gran oportunidad incorporar practicas de reciclaje para los productos
dafados identificados durante las inspecciones de calidad. Para finalizar, se destaca como una
oportunidad clave la formalizacién de procesos internos, este elemento resulta esencial para
asegurar que todos los involucrados conozcan como se hace cada procedimiento del departamento
del area de almacenaje y con ello se podran obtener resultados positivos para consolidar la

estandarizacion de los procesos.
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Por ultimo, se muestran diversas amenazas que pueden afectar negativamente, una de las
principales es el aumento en los costos operativos, provocados por errores constantes en los
procesos de almacenaje, los cuales han ocasionado incumplimiento en los tiempos de entrega y, en
consecuencia, pérdida de clientes. Asimismo, otro aspecto es la competencia, ya que existen otras
empresas en el mercado que ofrecen productos similares y que, ademas, operan bajo procesos
estandarizados. Esta condicion les permite una ventaja competitiva al realizar su operativa de forma
mas eficiente y con menor margen de error. Finalmente, la dependencia de un unico proveedor para
la importacion de papel bond/carta pueda ser una amenaza, ya que expone a la empresa a riesgos
logisticos, variaciones en los costos, y posibles retrasos en procesos aduaneros, lo cual podria
afectar la continuidad de las operaciones.

Para complementar el analisis FODA, se aplicaron las matrices EFE y EFI, las cuales permiten
obtener resultados cuantitativos para detectar los elementos mas relevantes que afectan en el
entorno de la empresa. Por su lado, la matriz EFI permite evaluar la capacidad interna para
responder ante los desafios, mediante una valoracién objetiva de las fortalezas y debilidades. A
continuacion, en la Figura 32 Matriz EFI con los factores mas relevantes que impactan a Planet

Paper.

Figura 32 Matriz EFI

4 RESP. MUY SUPERIOR.

EVALUACION DE FACTORES INTERNOS (EFI): SRESP. SUPERIOR MEDIA
f 1 RESP. DEFICIENTE

£Gué hace la empresa hoy para

FORTALEZAS PESO |CALIFICACION| PESO PONDERADOQ | |2ppovecharjas fortalezas y atacar
1 |Experiencia del personal operativo. 0,06 3 0,18
2 |Ubicacidn geogrifica estratégica. 0,05 3 0,135
3 |Rentabilidad del negocio. 0,15 4 0,60
4 |Infraestructura de la bodega adecuada. 0,09 4 0.36
5 |Disposicion a la mejora. 0,12 3 036
TOTALES 0,47 1,65
DEBILIDADES PESO |CALIFICACION| PESO PONDERADO
1 |Ausencia de documentacion de procesos. 0.15 1 015
2 |Errores constantes en los procesos. 0,13 1 0.13
3 |Ejecucion basada en experiencia individual. 0,10 1 0.10
4 |Pérdida de tiempo en gjecucion de los procesos. 0,08 1 0,08
5 |Escasa capacitacion del personal. 0.07 2 0.14
TOTALES 0,53 0,60

1 debilidad mayor
2 debilidad menor

Nota: Camacho Mora Paula.
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En la Figura 32 Matriz EFI, se evidencia que las fortalezas més influyentes son rentabilidad del
negocio y la disposicion del personal hacia la mejora, ya que ambas obtuvieron las calificaciones
mas altas. Este resultado demuestra que dichos aspectos deben seguir siendo aprovechados como
pilares estratégicos. En cuanto a las debilidades, se identificd que la ausencia de documentacion y
los errores constantes en los procesos representan factores criticos, con calificaciones bajas y con

una ponderacion elevada, por lo que se requiere de atencion inmediata.

Como resultado final se obtiene un valor de 2,25, lo cual indica un dato negativo para la empresa,
reflejando un desempefio interno inferior al promedio esperado, es decir, que se cuenta con
fortalezas destacables, pero estas se ven afectadas por las debilidades que repercuten directamente

en la eficiencia operativa del area.

Por otro lado, en la Figura 33 Matriz EFE, evalua como responde la empresa a su entorno externo,
detallando las oportunidades y amenazas de Planet Paper y permitiendo medir de manera objetiva

la capacidad de adaptacién y aprovechamiento de los factores positivos.

Figura 33 Matriz EFE

4 RESP. MUY SUPERIOR.

. 3 RESP. SUPERIOR MEDIA
EVALUACION DE FACTORES EXTERNOS (EFE): /’ 2 RESP. A MEDIAS
1 RESP. DEFICIENTE

£Qué hace la empresa hoy para
OPORTUNIDADES PESO |CALIFICACION| PESO PONDERADQ | |2Brovecharcportunidadesy atacar
1 |Aumento de la demanda_ 0,10 3 030
2 [Implementacion de nuevas tecnologias. 0.05 2 0.10
3 [Crecimiento en el sector comercial 0.08 3 0.24
4 |Tendencias sostenihles 0.05 2 0.10
5 |Formalizacién de procesos. 015 1 0,15
TOTALES 0,43 0,89
AMENAZAS PESO CALIFICACION| PESO PONDERADO

1 [Aumento de costos operativos. 0.15 3 045
2 |Pérdida de clientes. 0,10 2 02
3 |Competencia de empresas del ambito. 0.09 3 0.27
4 |Empresas con procesos estandarizados. 0.15 2 0.30
5 |Dependencia de un solo proveedor. 0,08 3 0.24
TOTALES 0,57 1.46

235

4 fuerza mayor

Nota: Camacho Mora Paula.

En primer lugar, en la Figura 33 se presentan los resultados de la matriz EFE, en donde se muestran
las oportunidades y amenazas del entorno externo. Con respecto a las oportunidades mejor
valoradas se encuentra el aumento de la demanda y el crecimiento en el sector comercial, aspectos
que la empresa esta aprovechando parcialmente, pues tienen una mayor calificacion. Sin embargo,

hay limitaciones en la formalizacién de procesos y adopcion en tecnologias, lo cual restringe el
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aprovechamiento de estas oportunidades. En el segundo lugar, se encuentran las amenazas que
representan riesgos significativos, entre ellas, el aumento de los costos operativos y la competencia

de empresas del mismo sector que cuentan con procesos claros y estandarizados.

Como resultado final, la matriz EFE brind6 un valor de 2,35, lo que indica una capacidad de
respuesta inferior al establecido, ya que algunas de sus oportunidades pueden ser provechosas, pero

tiene una baja respuesta frente a aspectos claves como la formalizacion de procesos.

Considerando los dos valores resultantes de las matrices, se concluye que Planet Paper tiene una
posicién media tanto a nivel interno como externo, lo que significa que se debe mejorar en dichos
factores que resultan negativos y, poner atencion a los que resultan positivos. Entre los aspectos
que se debe poner gran atencion es en fortalecer los procesos internos, ya que no cuentan con

ninguna documentacion de estos.
Mapa de Procesos

Para comprender el &ambito de accién en el que se desempefia Planet Paper, se presenta el mapa de
procesos, el cual refleja la estructurada de los procesos, lo anterior con el fin de poder entender el
funcionamiento integral de laempresa. En la Figura 34 se visualiza como se relacionan los procesos

estratégicos, operativos y de soporte del area de almacenaje.

Figura 34 Mapa de Procesos Planet Paper

Procesos Estratégicos

Planificacion Planificacion Planificacion y Gestion de relaciones
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Nota: Camacho Mora Paula.
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En la Figura 34 Mapa de Procesos Planet Paper, se detalla la secuencia e interaccion de los procesos
que involucra el area de almacenaje de la empresa. Para comenzar es importante mencionar que la
herramienta se divide en tres niveles, en primer lugar, se encuentran los procesos estratégicos, los
cuales estan relacionados a las decisiones y actividades que realiza la gerencia, orientadas al

cumplimiento de los objetivos organizacionales.

Luego, se ubican los procesos operativos, los cuales se relacionan directamente con la generacion
de los productos o servicios que la empresa les ofrece a sus clientes. Por ultimo, estan los procesos
de soporte, los cuales sirven de apoyo a los dos tipos de procesos anteriores, con el fin de que se
cumplan con los objetivos de la empresa. A continuacion, se explican de forma detallada los

componentes que integran el mapa de procesos de la Figura 34:
Procesos estratégicos.

Entre ellos se encuentra la planificacion estratégica, la cual se relaciona con las metas
organizacionales y el rumbo que deben seguir de las distintas areas. Actualmente, de este proceso
se deriva toda la operativa del area de almacenaje, sin embargo, debido al enfoque prioritario de
mantener la empresa a flote, no se ha dado un seguimiento adecuado a las areas, como es el caso
del departamento de almacenaje, que no cuentan con mecanismos de control de los procesos, ni

documentacién formal de los mismos para poder gestionar el desempefio de estos.

Luego, se encuentra la planificacion financiera, en donde se abarca la asignacion de los recursos
econdémicos y se efectlan los presupuestos para las distintas areas de la empresa. También
contempla la planificacién y control de la operativa, actualmente, es uno de los procesos que no se
ha realizado correctamente, como se ha mencionado, no cuentan con controles claros sobre el
cumplimiento de los procesos del &rea de almacenaje, y los mismos se han realizado con base en

la experiencia de los operarios, lo que ha repercutido en inconsistencias operativas.

Con respecto a la gestion de relaciones con los proveedores, este comprende todo lo relacionado a
la negocidn, contratacion y seguimiento del cumplimiento de los acuerdos con los proveedores. Es
un proceso fundamental para asegurar un adecuado abastecimiento del inventario, costos y
mantener un nivel de servicio éptimo. Es importante destacar que en el caso de Planet Paper, se
identificd una situacion de riesgo asociada a este proceso, ya que solo cuentan con un proveedor
de papel bond/carta que se establece en Portugal, lo que puede generar inconvenientes de

abastecimientos si se presentan inconvenientes logisticos, aduaneros, entre otros.
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Procesos operativos.

Estos procesos estan relacionados directamente con la cadena de valor de la empresa, son de vital
importancia pues en ellos se genera el producto o servicio final que se entrega a los clientes. Como
primer punto se tiene el proceso de 6rdenes de compra, este representa el punto de partida del ciclo
logistico, ya que permite el abastecimiento del inventario. Es importante sefialar que este proceso

es el Unico que sigue un orden adecuado y se encuentra parcialmente documentado.

Posteriormente, esta la recepcion de mercaderia que incluye actividades de validacion anticipada
de espacios disponibles en bodega, revision de la documentacidn asociada a las 6rdenes de compra,
verificacion de cantidades, control de calidad y evaluacién de la condicion de la mercaderia, entre
otros. Es importante mencionar que luego de validar que los productos se encuentren en dptimas
condiciones, se procede a realizar el procedimiento de almacenaje, sin realizar un registro previo
de la informacidn en el sistema, lo que en ciertas ocasiones ha generado que se omita el ingreso de
algin producto, ademas, incurriendo en un mayor tiempo de almacenaje. Para complementar, esta
el proceso de almacenamiento, este consta de organizar los productos en las ubicaciones
previamente definidas, validar que las cantidades sean las correctas y asegurar un adecuado
apilamiento de la mercaderia. Este proceso actualmente tiene un tiempo estimado de
aproximadamente cuatro horas, entre el almacenaje fisico como el posterior registro en el sistema

de inventario.

Continuando, se encuentra el control de inventario, se relaciona con la verificacion constante de
stock disponible de los productos, La ausencia de un procedimiento claro para registrar las entradas
y salidas de inventario puede generar diferencias entre el inventario fisico y lo que realmente se

encuentra registrado en el sistema.

Lo mismo ocurre con el proceso de preparaciéon y despacho de pedidos, los cuales son procesos
esenciales para garantizar una entrega eficiente a los clientes, sin embargo, al no contar con un
paso a paso formal, estos se realizan con base en la experiencia del personal, ocasionando aumento
en los tiempos porque se presentan demoras en su desarrollo. Por ejemplo, seleccion incorrecta de

productos, cantidades erroneas, olvido de ubicacion, empaque y embalaje no adecuado, entre otros.

Seguidamente, esta el proceso de devoluciones, el mismo se realiza en los casos donde los
productos son devueltos debido a errores, dafios o situaciones justificables. No obstante, laempresa

no cuenta con una buena gestion de devoluciones, lo que ha generado algunos inconvenientes. Por
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lo que, se pretende realizar el levantamiento formal del proceso, ya que actualmente no cuentan
con uno debidamente establecido, y en muchas ocasiones se han presentado problemas por no saber

cémo abordar correctamente esta situacion.

Para finalizar con los procesos operativos, se encuentra el de distribucion de productos, este
comprende la planificacion y coordinacion de las rutas de transporte, asi como el cumplimiento de
fechas y tiempos de entrega. La empresa opera con dos rutas fijas al mes hacia las provincias de
Guanacaste y Limén, para el resto de clientes, ubicados principalmente en el GAM, las entregas se

programan segun solicitud.
Procesos de soporte.

Los procesos de soporte son indispensables para garantizar el adecuado funcionamiento de las
actividades estratégicas y operativas, ya que brindan el respaldo necesario para su ejecucion ideal.
Entre ellos esta el proceso de mantenimiento de equipos e infraestructura, se encarga de asegurar
que los equipos y las instalaciones se encuentren en condiciones dptimas para operar. El buen
estado del montacargas, perras hidraulicas y areas es esencial para evitar cualquier interrupcién y

detener las operaciones.

Asimismo, es importante mantener la bodega lo mas limpia posible, sin productos o equipos
interfiriendo y con pasillos adecuados para el manejo del montacargas. Cabe destacar que, en estos
momentos no se cuenta con una demarcacion fisica clara de las zonas de trabajo. Luego, esta el
proceso de gestion del sistema informatico, orientado a velar por el correcto funcionamiento del
sistema de gestion llamado sistema Finanzas Pro, en el cual se llevan a cabo tareas de facturacion,

control de inventarios, gestion de pedidos, entre otros.

Por otro lado, la gestion de recursos humanos se encarga de temas de contratacion, induccion y
desarrollo del personal. Esta funcion actualmente la asume directamente la gerencia general, ya
que la empresa no ha establecido por el momento un departamento de recursos humanos. Por lo
tanto, esta situacion ocasiona que no se realicen capacitaciones constantes a los colaboradores sobre

la correcta ejecucion de los procesos.

Por ultimo, esta el proceso contable, el mismo es gestionado por el administrador general y
comprende la ejecucion de funciones de facturacion de compras y ventas, registro contable, estados

financieros y control de presupuesto, entre otras.
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Tras el anélisis detallado de los procesos que conforman a Planet Paper, se obtiene que existen
diversas anomalias en su desarrollo, ya que la empresa carece de procesos debidamente
establecidos y documentados, lo cual afecta a los procesos operativos. Ademas, se ha identificado
la falta de claridad en la realizacién de las actividades, pues muchas de las instrucciones se brindan

de manera verbal, lo que ha generado errores y afectado negativamente el resultado final.
Anélisis Pareto

Las herramientas aplicadas anteriormente ayudaron con una parte de la explicacion del problema,
los resultados obtenidos evidencian aspectos negativos importantes que ocurren en el area de
almacenaje, especialmente en los procesos operativos. Ahora, considerando lo anterior, se procede
a realizar un andlisis Pareto que tiene como propésito identificar, mediante datos reales, cuales son
los problemas mas significativos, es decir, con su aplicacion, se podran definir las principales
causas que presenta el area de almacenaje de Planet Paper. El objetivo es poder determinar cuales
de las inconsistencias ocurridas en los Gltimos tres meses representan el 80% de los efectos

ocasionados.

Ademas, este analisis no solo proporcionara una base cuantitativa que permita priorizar las causas
criticas, sino que también facilitard la toma decisiones estratégicas de los aspectos que deben
abordarse con mayor urgencia. A su vez, los resultados serviran como parte en la propuesta del
trabajo final de graduacion, la cual estd orientada a disminuir dichas inconsistencias y poder

mejorar la eficiencia operativa que tanto se ha visto afectada.

Debido a las situaciones que se han estado presentando en el area de almacenaje, la empresa decidio
realizar un registro de las inconsistencias como media inicial para monitorear y comprender las
fallas operativas. Partiendo de esta informacion, se tabulan los datos de los meses de noviembre y
diciembre 2024, asi como enero 2025 para poder realizar el analisis Pareto sobre la situacion actual
de dichas causas. A continuacion, en la Tabla 11 Inconsistencias noviembre, diciembre 2024 y

enero 2025 se muestran las cantidades asociadas a cada uno de los factores influyentes.

Tabla 11 Inconsistencias noviembre, diciembre 2024 y enero 2025

Inconsistencias Cantidad
Falta de procedimientos estandarizados 31
Desconocimiento de funciones 28
Retraso en preparacion de pedido 19
Retraso en el despacho de pedido 18
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Retraso en la recepcion de mercancia 4
Retraso en almacenamiento de producto 4
Mala organizacion del espacio 3
Total 107

Nota: Planet Paper.

A partir de los datos presentados en la Tabla 11, es que se realiza la siguiente la Tabla 12 Analisis
Pareto, en la cual se detalla la frecuencia de ocurrencia de cada inconsistencia, el acumulado
correspondiente y, por altimo, el porcentaje acumulado. Esta tabla permitira identificar de manera
cuantitativa cuales son las causas mas recurrentes que afectan el area de almacenaje, y
especialmente, determinar cudles de ellas representan el 80% del impacto total, de acuerdo con el

principio de Pareto.

Tabla 12 Anélisis Pareto

Inconsistencias Cantidad | Frecuencia | Acumulado Porcentaje
Acumulado

Falta de procedimientos
estandarizados 31 28,97 28,97 28,97%
Desconocimiento de funciones 28 26,17 55,14 55,14%
Retraso en preparacion de pedido 19 17,76 72,90 72,90%
Retraso en el despacho de pedido 18 16,82 89,72 89,72%
Retraso en la recepciéon de
mercancia 4 3,74 93,46 93,46%
Retraso en almacenamiento de
producto 4 3,74 97,20 97,20%
Mala organizacion del espacio 3 2,80 100 100,00%
Total 107 100 - -

Nota: Camacho Mora Paula.

Ahora bien, con base en la informacion de la Tabla 12 Anélisis Pareto, se realiza a continuacion la
Figura 35 Diagrama de Pareto de Inconsistencias noviembre, diciembre 2024 y enero 2025,Figura
35 Diagrama de Pareto de Inconsistencias donde se podra visualizar graficamente las principales
causas que inciden negativamente en el area de almacenaje. Este diagrama facilitara la
interpretacion de los datos, al mostrar de forma clara cuales son las inconsistencias prioritarias y

que deben ser atendidas con urgencia.



105

La informacion obtenida a través de esta herramienta también servird como base para definir
acciones dentro del presente trabajo, ya que permite contar con un panorama mas claro y objetivo

sobre los aspectos que deben ser controlados prioritariamente.

Figura 35 Diagrama de Pareto de Inconsistencias noviembre, diciembre 2024 y enero 2025
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Nota: Tabla 12 Analisis Pareto.Tabla 11 Inconsistencias noviembre, diciembre 2024 y enero 2025

Luego de obtener y cuantificar las inconsistencias presentadas en el departamento de almacenaje,
se procede a realizar la Figura 35, en donde se muestra el diagrama Pareto y se visualizan los
resultados obtenidos a partir del analisis. Para comprender esta herramienta, en primer lugar, en el
eje horizontal se presentan las inconsistencias detectadas en el area, las cuales estan ordenadas de

mayor a menor frecuencia segun su ocurrencia.

Seguidamente, en el eje vertical izquierdo se muestra la frecuencia absoluta de cada una de estas
las causas, siendo la “falta de procedimientos estandarizados” la causa que presenta el mayor
numero de incidencias. Por su parte, el eje vertical derecho indica el porcentaje acumulado, el cual

es representado por la linea naranja que refleja cémo se va acumulando dicho valor.

Entonces, con la aplicacion de dicha herramienta se puede concluir que en el area de almacenaje
de Planet Paper, las inconsistencias que generan el 80% de las causas son la falta procedimientos
estandarizados y el desconocimiento de funciones con el 84,11%, lo que indica la necesidad de

intervenir sobre ellas mediante acciones de mejora. Al priorizar estas inconsistencias se podra tener
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un impacto significativo en la eficiencia operativa del area, y mejorar los aspectos criticos como
los retrasos en la preparacion, tiempos de despacho, recepcion de mercancia y almacenamiento de
productos, puesto que los procesos estarian estructurados, por lo que, solo quedaria buscar una
mejora para la mala organizacion del espacio, la cual se abordara como recomendacion en la

propuesta.

Por lo tanto, para la empresa es de suma importancia empezar la implementacion formal de
procedimientos documentados, que permitan establecer una guia clara y estandarizada de la
ejecucion de las funciones. También, es fundamental reforzar la capacitacion del personal,
especialmente una vez estén definidos los procesos, y continuar brindando formacion periddica,
dado que en esta area existe mucha rotacion de personal con la empresa hermana, esté situacion ha
provocado que, los colaboradores incurran en errores o retrasos por el desconocimiento de sus
funciones. Por lo que el disefio e implementacién del manual de procedimientos serd una
herramienta de gran ayuda y con ella, se podran optimizar los procesos que incluyen el area de

almacenaje.
Medicion de las Consecuencias

Luego de realizar el andlisis en la descripcion del problema, es necesario medir las consecuencias
de las inconsistencias presentes en el area de almacenaje con el objetivo de identificar con claridad
el impacto real que generan estos factores en el rendimiento general de la empresa, y poder
enforcarse en los puntos criticos. Este problema de las inconsistencias se ha derivado en diversas
consecuencias, entre las mas relevantes esta el aumento de la insatisfaccion del cliente, producto
de los constantes retrasos en las entregas de pedidos, ademas, existe desconocimiento de funciones
tanto en el personal fijo del &rea como de los colaboradores que son rotados semanalmente desde
la empresa hermana. Es importante mencionar que dicha empresa se establece en un ambito de
negocio totalmente diferente a Planet Paper, por lo que el personal trasladado carece del
conocimiento técnico necesario y no recibe capacitacion previa para ejecutar correctamente las
funciones asignadas. Ademas, no se rotan siempre a las mismas personas, lo que genera ain mas
retrasos, errores, retrabajos, aumento de costos operativos, disminucion del desempefio del area y

un ambiente laboral desorganizado y sin control.

Por lo tanto, una vez que se identificaron las inconsistencias, se procede a medirlas mediante

herramientas que demuestren la situacion actual, para ello se tomaron datos semanales que
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permiten obtener resultados cuantificables, para posteriormente tomar decisiones basadas en datos

para poder realizar la propuesta del proyecto de investigacion.
Indicadores clave de desempefio (KPI)

Para poder iniciar con la medicion de las consecuencias, se aplicaran indicadores clave de
desempefio para evidenciar la situacion actual derivadas de las inconsistencias detectadas y poder
determinar el impacto que las mismas generan en el area de almacenaje. Por lo tanto, se aplicaran
una serie de indicadores que permiten demostrar cOmo se encuentra la empresa de documentacion
de procesos, el nivel de conocimiento del personal, la productividad operativa y desempefio general

del departamento.

A continuacion, se detallan los KPI que se estaran ejecutando para poder obtener resultados,
siempre considerando las inconsistencias que se definieron en la descripcion del problema y que

se han estado presentando a lo largo de los meses.
Porcentaje de documentacion de procesos.

Este indicador mide el porcentaje de formalizacion de los procedimientos operativos del area. Su
objetivo es determinar qué porcion de los procesos existentes se encuentran debidamente

documentados. Para poder interpretarlo se establecen los siguientes criterios:

e Un valor > 90% indica un alto porcentaje de procesos documentados, es decir existe
coherencia operativa.

e Unvalor entre el 70% a 89% indica un porcentaje aceptable de documentacion de procesos,
pero puede existir en ocasiones errores.

e Un valor < 70% indica un porcentaje bajo de documentacion de procesos, y un alto riesgo

de errores.

A continuacion, en la Figura 36 Porcentaje de documentacion de procesos, se muestra la formula
que se debe seqguir para realizar el respectivo calculo, asi como su respectiva aplicacion. El
resultado porcentual obtenido permitird brindar una nocién de cuantos procesos del area se

encuentran formalmente establecidos y cuales requieren ser debidamente documentados.

Figura 36 Porcentaje de documentacion de procesos

Cantidad de procesos documentados en el drea

Porcentaje documentacion de procesos = x 100
] P Cantidad total de procesos del area
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1
Porcentaje de documentacién de procesos = 3 x 100

Porcentaje de documentacion de procesos = 16,67%

Nota: Camacho Mora Paula.

Como resultado del indicador, se determind que el porcentaje actual de documentacidn de procesos
en el area de almacenaje es de un 16,67%. Siguiendo con los criterios establecidos, este valor se
clasifica dentro del rango mas bajo, lo cual evidencia un nivel critico de procesos documentados y
un alto riesgo de errores. Este indicador es sumamente importante, ya que indica la ausencia de
procedimientos documentados impidiendo la estandarizacion de las actividades. Dada la naturaleza
operativa de Planet Paper, contar con procedimientos definidos, documentados y conocidos por el
personal es fundamental para asegurar la coherencia, eficiencia y trazabilidad de las funciones.

Porcentaje de conocimiento del personal.

Es un indicador que permite medir el nivel de conocimiento que poseen los colaboradores sobre
sus funciones dentro del area de almacenaje. Su aplicacion se justifica a partir de los resultados
obtenidos en el analisis Pareto, donde el desconocimiento de funciones fue la segunda
inconsistencia con mayor porcentaje. Asimismo, es importante mencionar que la empresa cuenta
con una alta rotacion de personal por semana, producto de la relacion entre Planet Paper y su
empresa hermana. Debido a esta rotacion constante, con frecuencia se incorporan colaboradores
que no estan familiarizados con los procesos del area de almacenaje, cabe destacar que no siempre
son las mismas personas que se presentan y que, no existe un manual de procedimientos que

permita orientarlos en la realizacion de las funciones.

Actualmente, el &rea de almacenaje esta conformada por dos operarios, sin embargo, solo uno de
ellos cuenta con mayor experiencia, mientras que el otro tiene un tiempo mas corto en la empresa.
No obstante, ninguno de los dos ha recibido capacitaciones formales ni constantes, por lo que
muchas veces los procesos se realizan bajo su conocimiento y ritmo, sin un paso a paso
estructurado. Adicionalmente, el personal que se integra temporalmente para dar soporte tampoco
recibe induccion ni cuenta con el conocimiento necesario para desempefiar adecuadamente los

procesos.

Considerando lo anterior, se aplica el indicador de la Figura 37 Porcentaje de conocimiento del

personal, el cual brindara un valor cuantitativo del nivel de conocimiento del personal sobre las
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funciones y responsabilidades, tanto para los dos operarios del &rea como la persona extra que llega
todas las semanas a ayudar en las actividades del dia. Los criterios que se deben contemplar cuando

se realice el calculo son:

e Un valor > 85% indica que el personal conoce sus funciones y esta capacitado.
e Un valor entre 60% a 84% indica que hay que reforzar la formacién e induccion del
personal.

e Un valor <£60% indica un desconocimiento serio de funciones.

Figura 37 Porcentaje de conocimiento del personal

Cantidad de colaboradores que conocen las funciones

P taje d imiento del 1= 100
orcentaje de conocimiento del persona Cantidad total de colaboradores x

1
Porcentaje de conocimiento del personal = 3 x 100

Porcentaje de conocimiento del personal = 33,33%

Nota. Camacho Mora Paula.

Luego de aplicar el indicador, se obtiene un resultado de 33,33%, indicando el porcentaje de
conocimiento actual del personal. Ahora bien, basando este valor segln los criterios, los operarios
del area de almacenaje cuentan con un bajo conocimiento de los procesos y funciones. Es
importante detallar que para este calculo, se considera tanto a los dos operadores del area, como a
la persona extra que apoya durante la semana en la empresa. Como parte final de este resultado, se
evidencia la falta de capacitaciones constantes a los empleados, una guia clara de ejecucion para

las actividades y la carencia de procesos establecidos.
Tiempo promedio de preparacion de pedido.

Para poder aplicar este indicador, es importante conocer las actividades y tiempos que constituyen
la preparacion de un pedido, desde que se recibe la solicitud hasta la entrega final al area de
despacho. En primer lugar, se encuentran las actividades dentro del proceso, entre ellas estan las

siguientes:

e Revisar la solicitud de orden en el sistema.
e Ubicacion del producto en el almacén.

e Recoleccion del pedido.
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e Verificacion del pedido.
e Empaque.

e Entrega al area de despacho.

Segun los datos brindados por la empresa, el tiempo total de preparacion varia en funcion de la
cantidad de cajas por pedido, sin embargo, para un pedido que incluye alistar 10 cajas se tarda
aproximadamente de 25 a 45 minutos, de 15 a 20 cajas de 60 a 90 minutos y 25 a 30 cajas de 90 a

150 minutos.

Para poder ver el desempefio actual del proceso de alisto de 10 cajas se establecen los siguientes

criterios:

e 15 a 25 minutos indica un flujo de recorrido eficiente y una adecuada distribucion.
e 25 a 35 minutos indica que el flujo es intermedio, presenta oportunidades de mejora.
e > 35 minutos indica un flujo de recorrido inconsistente que afecta el cumplimiento de las

entregas.
Por otro lado, para el alisto de 15 a 20 cajas se establece lo siguiente:

e 50 a 70 minutos indica un flujo de recorrido eficiente y una adecuada distribucion.
e 70 a 80 minutos indica que el flujo es intermedio, presenta oportunidades de mejora.
e >80 minutos indica un flujo de recorrido inconsistente que afecta el cumplimiento de las

entregas.
Por ultimo, para pedidos de 25 a 30 cajas se definen:

e 75 a 130 minutos indica un flujo de recorrido eficiente y una adecuada distribucion.
e 130 a 140 minutos indica que el flujo es intermedio, presenta oportunidades de mejora.
e > 140 minutos indica un flujo de recorrido inconsistente que afecta el cumplimiento de las

entregas

Dichos parametros establecidos para este indicador fueron definidos en conjunto con la empresa,
para poder contar con una referencia realista y aplicable para el indicador, para ello, se tomo en
consideracion la informacion proporcionada, la cual fue posteriormente complementada con

opinidn de otros profesionales. Ahora, para conocer el resultado de dicho indicador, se muestra la
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siguiente Figura 38 Tiempo promedio de preparacion de pedido en donde se obtendrén los valores
actuales de duracion en los que se incurre preparando un pedido.

Figura 38 Tiempo promedio de preparacion de pedido

Tiempo total empleado en preparar pedido

Ti dio d i6n de pedido =
1eTpo Promecio de preparacion ce pedico Cantidad total de cajas del pedido

45 minutos
Tiempo promedio de preparacién de pedido = ———— = 4,5 minutos/caja
10 cajas
i 90 minutos
Tiempo promedio de preparacién de pedido = Tajas = 4,5 minutos/caja

150 minutos

Tiempo promedio de preparacion de pedido = = 5 minutos/caja

30 cajas

Nota: Camacho Mora Paula.

Una vez realizados los célculos, se obtienen los resultados del tiempo que implica preparar los
pedidos, como un punto importante a destacar es que dichas cajas no siempre contienen los mismos
productos, ya que los clientes pueden solicitar combinaciones que incluyen papel bond, tintas para
impresion, papel toalla en rollo entre otros. Continuando con los valores obtenidos, se elabora la
Tabla 13 Tiempos de preparacion de pedido, en donde se detallan los tiempos totales para distintas

cantidades de productos.

Tabla 13 Tiempos de preparacion de pedido

Cantidad de Producto Minutos / Producto Tiempo Total
10 cajas 4,5 minutos X caja 45 minutos
20 cajas 4,5 minutos x caja 90 minutos
30 cajas 5 minutos X caja 150 minutos

Nota: Camacho Mora Paula.

Teniendo en cuenta la Tabla 13 y los criterios de evaluacion definidos, se evidencia que los tiempos
de ejecucion para la preparacion de pedidos presentan atrasos. Especificamente, para la preparacion
de 10 cajas de productos se requiere en promedio 45 minutos, en pedidos de 15 a 20 cajas, el tiempo
es de aproximadamente 90 minutos, equivalentes a 1,5 horas, y para 30 cajas se estan tardando
hasta 150 minutos igual a 2,5 horas. De acuerdo con los criterios establecidos, se presenta un

tiempo promedio de 20 minutos adicionales por pedido, es importante aclarar que la composicion
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de los pedidos varia, ya que algunos incluyen unicamente una misma linea, mientras que otros

combinan diferentes articulos.

Considerando lo anterior, se obtiene que el area esta incurriendo en altos tiempos debido a la
ausencia de procedimientos definidos, falta de rutas de recoleccion y demarcacion fisica
inadecuada en las distintas zonas del almacén. Ademas, los operarios no tienen claridad sobre sus
funciones, y los tiempos de preparacion aumentan conforme la cantidad y complejidad de los

pedidos solicitados.

Dichos tiempos de preparacion se han mantenido debido a que no existe una guia estructurada que
permita orientar al personal en la ejecucion de las actividades. Por lo tanto, el proceso se realiza
segun la experiencia individual del personal, muchas veces sin conocimiento debido a la falta de
capacitacion, todos esos factores influyen en la operativa del area y por ende, a la empresa, al

ocasionar también retrasos en el despacho de los pedidos.
Anélisis AMFE

Como parte del diagndstico de las inconsistencias operativas identificadas en el rea de almacenaje
de Planet Paper, se aplico la herramienta analisis modal de fallos y efectos (AMFE). Esta permite
identificar posibles fallos ya sea en un proceso, producto, sistema, actividad, con ello evidenciar el
impacto y poder efectuar acciones correctivas para cada situacion. Con la ejecucion del analisis
AMFE se podran visualizar los procesos que se realizan en el &rea, asi como identificar los posibles
modos de fallo en cada uno de ellos y evaluando las causas que originan los riesgos en cada etapa

para poder priorizar los que necesitan atencion inmediata.

Para comprender de una mejor manera esta herramienta, es necesario explicar los tres criterios en
los que se basa el andlisis, en primer lugar, se encuentra la “gravedad” evalUa el nivel de impacto
que tendra el fallo para el cliente si llegara a ocurrir. En segundo lugar, esta la “frecuencia” que

evalla la probabilidad de que dicho fallo suceda.

Y, por ultimo, la “deteccion” que indica queé tan probable sea que el fallo se detecte con antelacion.
Estos tres factores se les debe brindar un valor entre 1 a 10, segun el riesgo y efecto que tendria. El
objetivo es obtener el indice de prioridad de riesgo (IPR) y poder enfocarse en los resultados que

tengan un valor alto.
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El resultado del anélisis realizado en el area de almacenaje de la empresa se muestra en la Figura

39 Anadlisis AMFE, donde se detallan los procesos evaluados, los posibles modos de fallo, causas,

efectos y el IPR correspondiente para cada uno.

Figura 39 Anélisis AMFE

ETAPA DEL PROCESO

RIESGO

EFECTO

GRAVEDAD

CAUSA POTENCTAL DE FALLO

FRECUENCTA

CONTROL EXISTENTE

IPR | ACCIONES RECOMENDADAS

Orden de Compra

Error en la solicitud
del pedido.

Recepcion de
productos o cantidades
incorrectas.

No se ha formalizado €l proceso de
manera adecuada, existe el proceso
pero no de manera detallada.

Se realiza una validacion
visual ripida de la solicitud
realizada.

Establecer en el procedimiento de
orden de compra una verificacion
doble al realizar la solicitud.

Recepeidn de Mercancia

Error en el ingreso de
la mercaderia.

Desajustes en la
cantidades reales del
inventario.

No se ha realizado 1a documentacion
del proceso, existe desconocimiento
de funciones vy no se realiza
capacitacion constante

Verificacion visual por parte
¢l operario, se revisa que los
productos v canfidades sean
los solicitados.

Documentar v estandarizar el
proceso de recepcion de
mercancia.

Almacenamiento

Ubicacion incorrecta
de 1a mercaderia.

Aumento de tiempos v
errores en el sistema.

Se realiza primero el almacenaje de
toda la mercaderia v luego el ingreso
al sistema.

Se realiza el proceso con
base en el conocimiento del
operario.

Realizar primero el registro en el
sistema de inventario v luego el
almacenaje.

Preparacidn de Pedidos

Tiempos altos de
alisto de pedidos.

Retrasos en la
preparacion de
pedidos.

No se ha realizado 1a documentacion
del proceso, existe desconocimiento
de funciones vy no se realiza
capacitacion constante.

Se realiza el proceso con
base en indicaciones
verbales.

Documentar v estandarizar el
proceso de preparacion de
pedidos.

Despacho de Pedi

Aumento de tiempos

dos de despacho.

Insatisfaccion del
cliente y pérdida de
conflanza.

No se ha realizado 1a documentacion
del proceso, existe desconocimiento
de funciones vy no se realiza
capacitacion constante.

Se realiza el proceso con
base en indicaciones
verbales.

Documentar v estandarizar el
proceso de preparacion de
pedidos.

Devoluciones

Error en la resolucion
de 1a solicitud de
devolucion.

Cliente insatisfecho por
falta de un proceso
establecido.

Falta de documentacion del
proceso.

No existe un proceso
debidamente establecido
para las devoluciones.

Documentar v estandarizar el
proceso de preparacion de
pedidos.

Nota: Camacho Mora Paula.

En la Figura 39, se toman en cuenta las etapas del proceso que se estan evaluando, asi como los

riesgos y posibles efectos que ocurrian, ademas, se utilizan los criterios mencionados

anteriormente. También se detallan las causas potenciales de fallo que se originan, el control

existente que utiliza la empresa, y finalmente, se indican las acciones recomendadas, las cuales se

deben de poner en practica para cada uno de los casos.

Con el objetivo de identificar y priorizar los riegos operativos que afectan el area de almacenaje,

se muestra el analisis modal de fallos y efectos que se aplicd. Al utilizar la herramienta se obtuvo

una serie de resultados para cada uno de los procesos, para esto se utilizé una forma de priorizacion

en semaforo, la cual indica la criticidad segun el color que se le asigne. Por ejemplo, el color verde

es baja, el amarillo es mediay la roja es alta, considerando lo anterior, se sefiala el valor del impacto

dado por el IPR con un color y para cada uno de los procesos.

Con respecto a los resultados calculados, se evidencia la priorizacion que se debe realizar tomando

en cuenta la escala de colores mencionada. Actualmente, existe un proceso con criticidad baja, otro

con media y cuatro con alta, lo que indica que se debe se prestar atencion especial a los procesos

gue se encuentran en rojo, ya que son criticos y requieren una intervencion inmediata.
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Proceso orden de compra.

En este proceso se identifico que el riesgo principal es el “error en la solicitud del pedido”, el efecto
que puede generar es la recepcion de productos o cantidades incorrectas, a su vez, la causa se da
debido a que el proceso no se ha formalizado adecuadamente, si bien este proceso de orden de
compra es el unico que existe en el &rea, sin embargo, el mismo no se encuentra debidamente
detallado, es decir, si dicho procedimiento lo realiza un colaborador fuera del habitual, puede
generarse el riesgo de errores en la solicitud, ya que no esta completamente documentado de la

manera correcta.

Otro punto importante es que el control existente es solo una validacién visual rapida, lo cual en
muchas ocasiones puede resultar en una revision ineficiente y poco detallada de la informacion,
ademas, por error humano se pueden ingresar datos incorrectos. El valor de IPR obtenido es de 15,
lo cual indica que su criticidad es baja, sin embargo, es esencial formalizar de manera adecuada el
procedimiento, asi como establecer una verificacion doble en la solicitud para evitar este tipo de
problemas.

Proceso recepcidn de mercancia.

Se identifico el “error en el ingreso de mercaderia” como el riesgo en dicho proceso, el cual tiene
un efecto directo en las cantidades reales en el inventario, debido a que no habréa coherencia entre
las existencias fisicas y los registros en el sistema de inventario. La causa principal radica en que
no se ha elaborado la documentacion formal del proceso, ademas, de que existe mucha rotacion de

personal en el area, lo que genera desconocimiento constante de las funciones.

Actualmente, el control existente consiste es una verificacion visual por parte del operario, quien
revisa que los productos y cantidades coincidan con lo que solicitaron. El IPR obtenido es de 60,
segun la escala establecida, se presenta con una criticidad media, por consiguiente, lo ideal es
documentar el proceso de recepcion de mercaderia, con el fin de estandarizar su ejecucion y tener
una guia del procedimiento, ademas, servird como un instrumento para la capacitacién constante

de los operarios.
Proceso de almacenamiento.

Para el proceso de almacenamiento, el riesgo que se presenta es la “ubicacion incorrecta de la

mercaderia” cuyo efecto se manifiesta en tiempos altos y posibles errores en el sistema, por su lado,



115

la causa que origina dicha situacién es que en este proceso primero se realiza el almacenaje de toda
la mercaderia entrante y posteriormente, se hace el ingreso en el sistema de inventario. Lo anterior,
hace que el tiempo de almacenaje aumente, ya que no €s un proceso continuo porque se presentan

situaciones durante el mismo.

En este caso, el tnico control utilizado es el conocimiento del operario, quien generalmente recibe
instrucciones verbales sobre el acomodo de la mercaderia, lo que implica que el almacenamiento
se realiza primero y luego se ejecuta el debido registro, ocasionando muchas veces errores a nivel

de sistema de inventario como en la ubicacion dentro de la bodega.

El dato del IPR fue 120, lo que indica un nivel de criticidad alto y, por ende, es de los procesos que
se deben priorizar. Como accion correctiva, es recomendable disminuir los tiempos de almacenaje,
primero realizando el registro inmediato en el sistema de inventario y luego, el almacenaje fisico

del producto, y asi sucesivamente.
Proceso de preparacion de pedidos.

La etapa de preparacion de pedidos en el area de almacenaje presenta un riesgo bastante
significativo, pues se encuentra asociado a los “tiempos altos de alisto”, el efecto de dicha situacion
se traduce en retrasos operativos. Esto es debido a que en la mayoria de las ocasiones el personal
que rota no sabe exactamente como realizar el proceso de preparacion, existen tiempos muertos
derivados a situaciones imprevistas, no existen rutas de ubicacion de productos definidas, hay

desconocimiento del proceso que se debe realizar y como es la manera mas eficiente de ejecutarlo.

La causa potencial de fallo radica en que no se ha documentado el proceso, por lo tanto, se realiza
sin una estructura adecuada, ocasionando continuamente retrasos en la preparacion de los pedidos

y generando insatisfaccion de los clientes.

En cuanto al control existente, este se limita a indicaciones verbales que brinda el operario que
tiene mas experiencia, no obstante, en muchas ocasiones las mismas no son totalmente claras o el
operario se encuentra realizando otra actividad y no puede ayudar al colaborador que esta

realizando este proceso de preparacion del pedido.

El resultado del IPR fue de 567, un valor sumamente alto y que constituye el dato que se le debe
poner mayor atencion, por lo tanto, documentar el proceso y estandarizarlo es una necesidad, ya

que el flujo operativo del area se ha visto afectado significativamente.



116

Proceso despacho de pedidos.

El proceso de despacho de los pedidos se ha visto afectado por el de preparacién, ya que al existir
un retraso en el proceso que lo antecede, “los tiempos se han visto afectados”. También ha generado
inconvenientes en el despacho, lo que ocasiona molestias por parte de los clientes y pérdida de
confianza de estos. Como en los procesos anteriores, la causa se origina por la falta de
documentacidn, estructura y conocimiento por parte del personal involucrado. El control realizado
también es meramente verbal y ocurre lo mismo que en el proceso anterior, pues existen muchos

factores gque son influyentes y ocasionan aumento en los tiempos.

Se obtuvo un valor de IPR de 504, un resultado con criticidad alta segun la escala del analisis. La
accion recomendada es iniciar con el levantamiento del proceso para su debida documentacion y

estandarizacion, con el objetivo de reducir la variabilidad en los tiempos.
Proceso de devoluciones.

Por Gltimo, se encuentra el proceso de devolucion, el cual no se ha gestionado correctamente en la
empresa, el riesgo identificado es el “error en la resolucion de la solicitud de devolucion”, y el
efecto principal es la insatisfaccion del cliente, debido a que el proceso no esta totalmente

establecido de la manera correcta.

Por un lado, la causa se genera por el hecho de que no se ha formalizado ni documentado el proceso,
ocasionando que las devoluciones se realicen de una manera improvisada e informal, sin un control
ni lineamiento adecuado. Esto ha repercutido a Planet Paper disconformidad por cantidades
incorrectas, productos enviados erréneamente, incluso defectos de calidad en ciertas ocasiones.

Estas situaciones han sido abordadas de manera descuidada.

El IPR obtenido es de 150, un valor alto segun la escala utilizada. El resultado evidencia la urgencia
de iniciar con la formalizacion del proceso, documentando y estandarizandolo para poder tener un
buen control en la recepcion de la devolucidn, asi como una adecuada validacién, registro y debido

reintegro o cambio al cliente.

Finalmente, en conclusion del analisis AMFE, se evidencia la falta de procedimientos
documentados, la ausencia del establecimiento de roles y de capacitacion constante, pues estos
factores representan riesgos operativos significativos para la empresa. Particularmente, es

importante priorizar los procesos de preparacion y despacho de pedidos, debido a que presentaron
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niveles méas altos de criticidad, lo cual ha afectado el rendimiento del servicio brindado, la operativa

del area y la satisfaccion del cliente.

Con la implementacién de un manual de procedimientos los riesgos presentados en el analisis se
mitigarian, al establecer una secuencia clara y estandarizada de pasos para cada uno de los procesos,
permitiria que los colaboradores ejecuten las actividades de manera uniforme, siguiendo un orden

especifico, minimizando errores, retrabajos y los problemas de insatisfaccion de los clientes.

Ademas, habra una mejora significativa en la eficiencia operativa al poder disminuir tiempos y
mejorar los procesos de recepcion de mercancia, almacenaje, preparacion y despacho de pedidos,

y se podra establecer de manera correcta el proceso de devoluciones.

Otro punto importante es que facilitaria la capacitacion de nuevos colaboradores, ya que un manual
de procedimientos es una herramienta que permitira reducir el desconocimiento de funciones,
disminuir errores por falta de claridad y acortar los tiempos de adaptacién. A su vez, se podran
definir responsabilidades y funciones de cada colaborador y se evitarian confusiones entre los

mismos.

También, la elaboracion del manual de procedimientos en el area de almacenaje de Planet Paper
resultard fundamental para fortalecer la estructura tanto operativa como administrativa de la
empresa. Con esta herramienta se podra documentar y estandarizar las actividades diarias, también
optimizara los tiempos de ejecucion y reducira las inconsistencias en los procesos. Asimismo,
brindaréa claridad en la ejecucion de las funciones, responsabilidades y los pasos a seguir en cada
una de las actividades, garantizando mayor eficiencia, minimizar errores y facilitar la capacitacion

tanto de los colaboradores actuales como de los nuevos.

Por ultimo, contar con el manual formal contribuiré directamente a mejorar la trazabilidad de las
operaciones, asi como, a contar con una base solida para la toma de decisiones basada en datos,
ademas, sera un recurso clave para mejorar la satisfaccion de los clientes y apoyar el crecimiento

continuo de Planet Paper.
Anélisis de las Causas

El andlisis de las causas es fundamental para poder identificar los verdaderos origenes de los
problemas que han estado afectando a la empresa, es importante que aparte de realizar la medicion

de las consecuencias del problema, se conozcan las causas raiz que lo provocan. Por lo tanto, este
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analisis permitird comprender de manera profunda las razones detrés de dichas inconsistencias,
como son los retrasos en la preparacion y despacho de pedidos, el desconocimiento de procesos
por parte del personal, la falta de documentacion y estandarizacion de los procesos, lo cual ha
impactado negativamente la eficiencia en el departamento de almacenaje. Con el objetivo de
identificar y demostrar las causas influyentes, se utilizardn dos herramientas de analisis que
permitan profundizar en la naturaleza del problema, complementando los hallazgos obtenidos

previamente.
Diagrama Ishikawa

Para identificar las causas que originan los problemas operativos se realizara el diagrama Ishikawa,
también conocido como diagrama de causa y efecto, el cual permite analizar de una forma

estructurada los factores que han estado generando el problema principal.

Su aplicacion ofrece visualizar graficamente las diversas causas que de manera directa o indirecta
afectan el desempefio del &area, las mismas estan agrupadas en categorias, llamadas las 6M, las
cuales se clasifican en: maquinaria, mano de obra, métodos, materiales, medio ambiente y
medicion. La ejecucién de esta herramienta facilitara la comprensién de la situacién, ya que se
podran identifican los origenes de las inconsistencias y establecer acciones correctivas para

solventarlas.

A continuacion, en la Figura 40 se presenta el diagrama Ishikawa, la cual permite visualizar de
forma estructurada los factores que han estado incidiendo negativamente en el desempefio del
departamento de almacenaje. El objetivo es identificar, clasificar y analizar las principales causas

raiz que generan las inconsistencias en los procesos operativos.
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Figura 40 Diagrama Ishikawa
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Nota: Camacho Mora Paula.

Para el andlisis del diagrama Ishikawa, se procedera a explicar detalladamente cada una de las 6M,
asi como las causas asociadas que se presentan en la Figura 40, este analisis tiene como fin
comprender mejor el problema central, el cual se define como la “falta de documentacion y
estandarizacion de los procesos del area de almacenaje de Planet Paper”. Considerando lo anterior,

se detalla cada una de las categorias del diagrama causa y efecto realizado.
Maquinaria.

Dicha categoria cumple un rol esencial para la recepcion, movilizacién, almacenaje y despacho de
mercaderias. Acé se identifican causas como la “falta de mantenimiento de los equipos”, este es un
factor critico para asegurar la continuidad, eficiencia y calidad de las operaciones. En muchas
ocasiones, la operativa del area se ha visto afectada debido a que se presentan fallos mecanicos en
los equipos, lo que ha ocasionado retrasos en las funciones, dependencia de otros operarios para
tratar de solucionar lo ocurrido, y en algunos casos, la necesidad de realizar labores manuales para
almacenar o des-almacenar productos sin el equipo adecuado, como el montacargas 0 perras

hidraulicas.

Esta situacion no solo compromete la logistica sino que puede ocasionar accidentes laborales, pues

se debe requerir de un mayor esfuerzo fisico. Ademas, la ausencia de mantenimiento es un factor
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en el que se pueden presentar dichos fallos, repercutiendo en retrasos logisticos. Establecer un
programa de mantenimiento preventivo y correctivo evitaria fallos inesperados y contribuiria en

una buena planificacion del trabajo diario.

Otra de las causas detectadas que complementa al punto anterior, es que los “equipos de
movilizacién son insuficientes”. Actualmente, la empresa cuenta Unicamente con un montacargas,
el cual cabe resaltar que no recibe el adecuado mantenimiento mensual, adicionalmente, hay dos
perras hidraulicas que tampoco cumplen con los cuidados necesarios. Esta limitacion en epocas de
alta demanda de trabajo se vuelve considerable, pues los operarios deben improvisar ante la falta
equipo o en los casos donde se producen fallos mecénicos, deben buscar la manera de solventar la
situacion. Para este punto, adquirir al menos una perra hidraulica extra seria una buena opcion,
ademas, procurar establecer y realizar mantenimientos a los equipos de movilizacion para evitar

dafos imprevistos.

Continuando, otra causa significativa identificada es la “falta de capacitacion en el uso seguro de
los equipos”, esta se ve afectada por la alta rotacion de personal entre Planet Paper y su empresa
hermana, ademas, al existir ausencia de procesos definidos se incrementan los riesgos de dafios a
los productos, tiempos muertos e incluso se puede presentar la incidencia de accidentes laborales.
Adicionalmente, el operario de montacargas no recibe una induccion formal sobre el uso del
equipo. Este tipo de causas no solo afectan la eficiencia de las operaciones, sino también la

seguridad e integridad de los colaboradores.
Mano de obra.

La mano de obra es un factor de gran importancia, pues este contribuye en gran parte a las
inconsistencias en los procesos. Iniciando, se encuentra la “alta rotacion de personal”, como se ha
mencionado, Planet Paper cuenta con una empresa hermana y semanalmente, necesita que personal
externo apoye en las funciones del almacén. Lo anterior, genera desconocimiento de funciones y
falta de continuidad e inestabilidad operativa en el area, pues los operarios que se presentan no
conocen correctamente las funciones que deben de realizar, ademas, al no existir procedimientos
documentados ni inducciones, la situacion se agrava, incluso colaboradores propios del area en

ciertas ocasiones se han visto afectados por no contar con el conocimiento adecuado.

Lo mencionado, se debe también a la siguiente causa, que es el “bajo nivel de capacitacion

operativa”, segun indican los operarios, las inducciones brindadas al personal fueron muy
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deficientes. La capacitacion inicial es realizada por el operario que cuenta con mayor antigiiedad,
quien normalmente asume informalmente esté tarea a los que ingresan por rotacién o como nuevo
ingreso. Ademas, es importante mencionar que las indicaciones brindadas se comunican de forma
verbal y sin un respaldo documental, ocasionando muchas veces que se generen errores en los
procesos. Por su parte, la ausencia de un documento que permita guiar a los colaboradores en sus
funciones ha dificultado dicha causa, limitando la correcta comprension de funciones y su

estandarizacion.

Complementando los dos puntos anteriores, la situacion se ve ain mas afectada por el hecho de
que los operarios tienen “ausencia de roles y responsabilidades” lo que genera que no conozcan
claramente hasta donde deben ejecutar sus funciones, a su vez, realizando cualquier tarea que se
requiera en el momento. Esto ha provocado duplicidad de funciones, omisiones en algunas partes
del proceso, errores frecuentes en los procesos de recepcion, almacenaje, preparacion y despacho
de pedidos. Esta situacion evidencia con urgencia contar con procesos documentados, el
establecimiento de responsables y capacitaciones constantes, con ello, se podré contar con un
personal estable y capacitado que permita brindar sus labores con calidad y con tiempos de

respuesta aceptables.
Métodos.

Un elemento importante son los métodos de trabajo actuales en Planet Paper, los cuales
evidentemente presentan grandes oportunidades de mejora. En primer lugar, se identifica la “falta
de procesos documentados” lo cual ha generado que las tareas operativas diarias no se ejecuten de
manera constante, en su lugar, dichas actividades se realizan por medio de la “experiencia de los
operarios”, dependiendo de informacion verbal y no de procedimientos formalizados. Esta
situacion genera errores, retrasos en los pedidos y poco seguimiento a las operaciones, ocasionado

por la falta de interés por documentar cada uno de los procedimientos del area.

De manera similar ocurre con el siguiente punto, donde se detalla la “ausencia de procesos
estandarizados”, lo que impide que las funciones se realicen de manera uniforme. Ante la falta de
lineamientos definidos, los operarios actlan bajo su propio criterio en ciertas situaciones, lo que

ocasiona inestabilidad en la realizacién de las tareas.

Es importante considerar que, luego de realizar la documentacién de los procedimientos, estos sean

formalmente estandarizados, con el objetivo de garantizar una ejecucion consistente y



122

estandarizada. La idea es que todos los colaboradores, tanto el personal fijo como el que rota
semanalmente, asi como futuros ingresos, cuenten con el mismo conocimiento operativo y sigan

los mismos pasos para llevar a cabo cada proceso.

A su vez, la carencia de monitoreo y evaluacion de los procesos ha generado inconsistencias lo que
representa un obstaculo para una buena eficiencia operativa y una limitacion para implementar
mejoras. Por lo tanto, la estandarizacion de los procesos debe ser una prioridad, ya que impacta en
la calidad del servicio, el cumplimiento de tiempos y en la satisfaccion de los clientes que confian

en la empresa.
Medio Ambiente.

Dentro de la categoria de medio ambiente se detectaron tres aspectos importantes, primero, para
iniciar, se detalla que “no existe una correcta demarcacion en las areas”, lo que ha dificultado en
varias ocasiones la operativa de la bodega. Actualmente, no existe una correcta circulacion en el
area, los pasillos son reducidos y no permiten el acceso total del montacargas, para solucionar esta
situacion, se utilizan las perras hidraulicas para los sitios escasos de espacio. También, dentro de
almacén se puede visualizar que los productos cuentan con gran altura de apilamiento, lo que puede
ocasionar gue se produzca un accidente por el exceso de productos apilados entre si. Por otro lado,
como se mencionaba, en ninguna de las &reas existe delimitacion clara para el transito del
montacargas, ni zonas sefialadas para la ubicacion especifica de productos segin su tipo o
condicion, tampoco se han establecido areas para equipos, residuos, productos reciclables o

mercaderia que no cumple con el estandar de calidad requerido.

Adicionalmente, se identifico que “no hay sefializacion en las tarimas de los productos,” no existe
una numeracién o rotulacion que facilite la ubicacién de productos a la hora del proceso de alisto,
provocando que se produzcan tiempos de busqueda altos, especialmente cuando los operarios no
conocen bien la ubicacion y el area, lo que genera un tiempo mayor que termina afectando el

proceso de preparacién de pedidos.

A lo anterior se le debe agregar el “mal acomodo de los productos”, este aspecto responde a la falta
de criterio técnico, pues los insumos no cuentan con un adecuado almacenamiento, ya que se apilan
grandes cantidades de papel higiénico o papel toalla sin considerar el peso acumulado y la
resistencia del embalaje del producto, lo que ha generado dafios los productos que se encuentran

en el punto mas bajo. Ademas, se observd que las cajas de papel bond son almacenadas y apiladas
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consecutivamente, sin seguir con un debido control de salida de insumos y demostrando un

almacenamiento poco eficiente.
Materiales.

La categoria de materiales es un punto muy importante, ya que es indispensable contar con una
adecuada conservacion de los productos almacenados, con el objetivo de mantener su calidad y
que se encuentre en excelentes condiciones para su venta. Este aspecto se relaciona en gran medida

con el anterior, pues el medio ambiente del area es influyente en el estado de los materiales.

En la empresa, se presenta la “falta de control en la rotacién de productos”, principalmente porque
no se ha optado por implementar un método de inventario para la gestion de sus productos. Para
poder comprender, los operarios seleccionan los productos de manera aleatoria para el alisto, sin
considerar la antigtiedad en stock ni condiciones especificas de conservacion, esto es claro en el
caso de las tintas de impresion, las cuales deben de tener un almacenamiento adecuado para
asegurar el cumplimiento de su vida Util, la cual se encuentra estimada entre 2 a 3 afios. Esta
situacion ha provocado que la mercaderia con mas tiempo de almacenaje se dafie, pues no se ha
considerado un método de gestion de inventario pertinente, como FIFO, que permite asegurar que

lo primero que entra sea lo primero que sale.

Ademas, se detectaron “productos sin rotulacion adecuada” lo cual genera dificultad para su
identificacion y seleccion, principalmente para los operarios con menor conocimiento puede
generar confusion e incrementar el tiempo de ubicacion por falta de un reconocimiento visual
rapido, tal como se mencion0 en la categoria de medio ambiente. De modo similar, se pueden
presentar problemas en los inventarios, pues no se garantiza completamente que la informacién

suministrada en el sistema de inventario coincida con la ubicacion fisica de los productos.

Por altimo, se detalla “el mal almacenamiento de productos”, ocasionado porque los insumos se
colocan sin seguir un criterio ni método de inventario adecuado, por lo tanto, esta falta de control
impide una gestién eficiente en el despacho de los insumos de la bodega de Planet Paper, afectando
la eficiencia operativa y calidad del servicio ofrecido. Como resultado de lo anterior, se generan
dafios en los productos a causa del apilamiento inadecuado, la ubicacion de zonas no aptas o
exposicion a condiciones que alteran su calidad. Estas situaciones se transforman en dafios,
deformaciones, pérdida de calidad y, por ultimo, se convierte en pérdidas econémicas para la

empresa.
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Medicion.
Finalmente, la categoria de medicién refleja importantes debilidades en el control y seguimiento
de las operaciones de la empresa, iniciando con la “falta de indicadores de desempefio”, lo que ha
evitado evaluar de una manera objetiva y correcta el rendimiento de los procesos, el cumplimiento
de tiempos y el nivel de conocimiento de los operarios respecto a las funciones asignadas en cada
procedimiento. Asimismo, no existe un control sobre la calidad del servicio brindado, a causa de
tantos errores que se presentan, esto también limita la posibilidad de tomar decisiones informadas,
pues no hay datos que lo permitan, las mismas se han estado tomando con base en percepciones o

experiencia.

Lo mismo ocurre con la “falta de medicion de tiempos” en cada uno de los procesos. A pesar de
que las inconsistencias han estado presentes durante un largo tiempo, la empresa ha seguido
operando a pesar de dichas situaciones, sin embargo, en los Gltimos meses esto ha derivado en la
pérdida de clientes y, por ende, se han presentado repercusiones econdémicas. Al no contar con
informacion precisa sobre la duracion de los procesos del &rea, la identificacion de cuellos de
botella resulta complicada, asi como medir el desempefio del proceso y del personal, incluso
establecer metas diarias. Una de las causas de alerta es que los tiempos han aumentado

considerablemente.

Luego de explicar los dos puntos anteriores, se evidencia la ausencia de “auditorias internas de los
procesos”, 10 que ha originado que errores recurrentes se mantengan sin ser identificados ni
corregidos, la ausencia de un mecanismo de control y revision ha impedido detectar estos
problemas, permitiendo que sigan ocultos en el tiempo hasta que su impacto sea muy evidente. Sin
auditorias internas, seré dificil para Planet Paper visualizar problemas operativos, y en su momento,
validar el cumplimiento del manual de procedimientos, asegurando de que el personal siga los

procesos establecidos y no que retome préacticas antiguas.

Mediante el andlisis del diagrama Ishikawa se lograron agrupar las causas bajo cada una de las
categorias de las 6M, demostrando que la problematica no responde a un Unico origen, sino a un
conjunto de deficiencias que afectan negativamente el desempefio del area. Dicho resultado
evidencia que el problema principal es la ausencia de procesos documentados y estandarizados, y
que, las causas con mayor fuerza son la falta de procedimientos documentados, la rotacion de

personal sin capacitacion, la carencia de indicadores de desempefio y la desorganizacion del
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almacén. Esta combinacion de factores ha provocado una ejecucién variable de las tareas, errores
continuos, tiempos altos y retrasos en los pedidos, lo cual debe ser atendido para no generar un

mayor impacto en la operacion de Planet Paper.
Anélisis Pareto Actual

Luego de elaborar el diagrama Ishikawa para identificar las causas en las distintas categorias que
lo conforman, y como parte del analisis de esta seccion, se procede a realizar nuevamente el
diagrama de Pareto con el objetivo de evidenciar mediante datos actuales, las inconsistencias
registradas durante los meses de febrero, marzo y abril 2025. Tras tabular toda la informacion, se
obtiene un total de 122 incidencias, lo que representa un aumento de 15 inconsistencias mas con
respecto al andlisis anterior. A continuacion, se muestra en la Tabla 14 el resumen de los datos

recolectados sobre las inconsistencias y sus cantidades.

Tabla 14 Inconsistencias febrero, marzo y abril 2025

Inconsistencias Cantidad
Desconocimiento de funciones 36
Falta de procedimientos estandarizados 26
Retraso en preparacion de pedido 20
Retraso en el despacho de pedido 19
Retraso en la recepcion de mercancia 9
Retraso en almacenamiento de producto 7
Mala organizacion del espacio 5
Total 122

Nota: Hoja de obtencion de datos.

Seguidamente, se desglosa el andlisis Pareto actual, detallando en la Tabla 14 las inconsistencias
detectadas en los meses de febrero, marzo y abril del presente afio, asi como, el célculo
correspondiente de la frecuencia, cantidad por inconsistencia, acumulado y el porcentaje

acumulado respectivo para cada uno de los factores involucrados.

Tabla 15 Anélisis Pareto Actual

Porcentaje
Inconsistencias Cantidad | Frecuencia | Acumulado Acumulado
Desconocimiento de 36 29,51 29,51 29,51%
funciones
Falta de procedimientos 26 21,31 50,82 50,82%
estandarizados
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Retraso en preparacion de 20 16,39 67,21 67,21%
pedido

Retraso en el despacho de 19 15,57 82,79 82,79%
pedido

Retraso en la recepcion de 9 7,38 90,16 90,16%
mercancia

Retraso en almacenamiento de 7 574 95,90 95,90%
producto

Mala organizacion del espacio 5 4,10 100,00 100,00%
Total 122 100 - -

Nota: Camacho Mora Paula.

Luego de analizar cada uno de los resultados de la Tabla 15, es necesario considerar los valores

obtenidos en la columna llamada “porcentaje acumulado”, estos datos reflejan el porcentaje que ha

generado cada una de las inconsistencias durante el periodo evaluado, con ello, se procede a

graficar los datos resultantes para poder visualizar con claridad el efecto en los primeros meses del

afo.

Es importante destacar que el diagrama Pareto servira para mostrar que el problema en el area de

almacenaje persiste aun, y que conforme avanzan los meses, la cantidad de inconsistencias

aumentan debido a que no se ha abordado de manera adecuada la problematica. En este sentido,

con el diagrama Ishikawa, Pareto y posteriormente, el 5 porqué, se desea indicar detalladamente

las causas raiz principales que deben tener prioridad para ser corregidas lo mas pronto posible. En

la Figura 41, se presenta el grafico de Pareto que hace referencia a los meses en analisis.
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Figura 41 Diagrama de Pareto de Inconsistencias febrero, marzo y abril 2025

Nota: Tabla 15 Analisis Pareto Actual.

Lo que respecta al resultado de la Figura 41 Diagrama de Pareto de Inconsistencias febrero, marzo
y abril 2025, se evidencia que el desconocimiento de funciones y la falta de procedimientos
estandarizados de manera conjunta suman el 80,33% de las causas. Estas inconsistencias continian
persistentes, pues, en el diagrama Pareto realizado previamente abarcaron el 84,11%, lo que
demuestra que siguen siendo predominantes. La causa mas significativa en ambos casos es el
desconocimiento de funciones, la cual se origina principalmente por la carencia de documentacién

formal de los procesos y de una guia estructurada que permita capacitar al personal.

Si se considera el diagrama Pareto junto con el Ishikawa, se obtiene una relacion directa entre las
categorias y los resultados, en primer lugar, la mano de obra se vincula al desconocimiento de
funciones, los métodos con la falta de procesos documentados, la medicion se relaciona con los
retrasos operativos y las categorias de material junto con el medio ambiente, con las fallas de
organizacion del espacio. Los resultados de ambas herramientas de analisis coinciden en mostrar
las causas raiz, por lo que es indispensable poner suma atencién en las mismas para poder

solucionarlas.
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5 porqués

Como complemento al diagrama Ishikawa, se decide aplicar la herramienta cinco porqués, la
misma permite identificar de forma directa y secuencial la causa raiz de un problema, mediante la
creacion de una serie de preguntas encadenadas que al final resultan en el problema y causa
original. Para poder finalizar con el diagndstico de la empresa y abordar de forma directa y efectiva
las inconsistencias operativas que afectan el &rea de almacenaje, se realiza a continuacién dicha
herramienta, con el fin de evidenciar las causas raiz de dicha problematica. Tomando en cuenta el
analisis previo, en la Tabla 16 Analisis 5 Porqués se presenta el resultado obtenido de la aplicacién

de la herramienta.

Tabla 16 Analisis 5 Porqués

¢Por qué se producen inconsistencias en los
procesos de almacenaje?

Porque los operarios no conocen sus
funciones y responsabilidades.

¢Por qué los operarios no conocen sus
funciones y responsabilidades?

Porque no hay procesos documentados ni
estandarizados que indiquen como realizar las
funciones y responsabilidades.

¢, Por qué no hay procesos documentados ni
estandarizados que indiquen como realizar las
funciones y responsabilidades?

Porque la empresa ha priorizado la operativa
diaria sobre la formalizacion de
procedimientos.

¢Por qué la empresa ha priorizado la operativa
diaria sobre la formalizacion de
procedimientos?

Porque consideran que mantener la empresa
en funcionamiento continuo es méas
importante que documentar los procesos.

¢Por qué consideran que mantener la empresa
en funcionamiento continuo es mas
importante que documentar los procesos?

Porque no se ha realizado una evaluacion
estructurada del impacto operativo y
financiero que generan las inconsistencias, lo
que ha provocado que consideren que la
formalizacion de procesos no es urgente.

Nota: Camacho Mora Paula.

Para explicar cada uno de los porqués, se debe de empezar con el nivel operativo, representado por
el primer y segundo porqué, donde se evidencia una consecuencia directa y es que, los operarios
no conocen sus funciones porque no existen procesos formales que los guien. Aca se muestra la
falta de procedimientos como una causa inmediata. En segundo lugar, se detalla el nivel
organizativo, en los que radican los siguientes porqués, estos revelan que la ausencia de procesos
se debe a una decision estratégica erronea, pues se ha estado priorizando la operativa diaria y se ha

dejado de lado la formalizacion de los procesos.
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Luego se considera el nivel estructural, donde se identificd que la causa raiz es que la empresa no
ha cuantificado el impacto operativo y financiero que provocan las inconsistencias. Sin este analisis
la empresa no se ha dado cuenta del costo real en el que incurre por no contar con procesos
documentados y estandarizados. Ademas, este hallazgo coindice con lo detectado en el diagrama
Pareto actual, donde el 80,33% de las inconsistencias se derivan de la falta de estandarizacion y

desconocimiento de funciones.

Asimismo, en el analisis AMFE, el proceso de preparacion de pedidos indico un IPR con criticidad
alta, especificamente de 567, lo cual confirma la ausencia de una guia estructurada para desarrollar
el proceso. Finalmente, los KPI revelan que el porcentaje de conocimiento de funciones es de un
33,33%, dando un resultado bastante bajo y corroborando que los operarios no conocen en gran

medida sus funciones.
Impacto econdémico

Después del diagnostico realizado sobre la situacion de la empresa, se ha reflejado una notoria
ausencia de documentacion y estandarizacion de los procesos en el area de almacenaje, lo que ha
originado un conjunto de inconsistencias operativas y ha ocasionado pérdidas econémicas. Tras la
aplicacion de una serie de herramientas para dicho analisis, se obtiene que existen afectaciones
directas en la eficiencia operativa, calidad del servicio y capacidad de respuesta de la empresa,
ocasionando efectos econdmicos a Planet Paper.

Entre los principales impactos identificados es el incremento de los costos operativos, en
consecuencia, el proceso de preparacion de pedidos ha alcanzado tiempos de alisto hasta de 150
minutos (2,5 horas) para pedidos de 30 cajas, lo que representa una clara ineficiencia en la
utilizacion del tiempo del personal. Esta situacion es provocada por la alta rotacion de personal sin
formacion adecuada, y principalmente, de la falta de procedimientos estandarizados, lo cual ha
ocasionado los retrabajos y errores recurrentes, especialmente en los procesos de preparacion y

despacho de pedidos.

Ademas, se han generado otra serie de situaciones que impactan, como las devoluciones de
productos, originadas por pedidos incompletos, errores de cantidades o productos dafiados por
almacenamiento. A su vez, los retrasos han comprometido la satisfaccion del cliente, en
consecuencia, el resultado de lo mencionado anteriormente es la pérdida de relaciones comerciales

con ciertos clientes y, por ende, ingresos no percibidos para la empresa.
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Adicionalmente, como se explico en el analisis AMFE, cuatro de los seis procesos evaluados del
area presentan un indice de prioridad de riesgo alto, especialmente el de preparacion y despacho
de pedidos. Esta priorizacion indica una alta probabilidad de fallos operativos que no solo
comprometen internamente, sino que también ponen en riesgo la confianza de los clientes de la
empresa. A mediano plazo, mantener estos niveles de riesgo sin mitigacion podria representar una

reduccion en la demanda de pedidos o incluso en una paralizacion temporal de las operaciones.

Por un lado, el bajo nivel de conocimiento del personal sobre los procesos es de apenas un 33,33%,
junto con la alta rotacion de trabajadores, se refleja la necesidad urgente de establecer programas
de capacitacion estructuradas y fundamentadas, ya que actualmente, los colaboradores no cuentan
con una guia especifica que les permita desempefiar claramente sus funciones, lo cual ha generado

afectacion por el desconocimiento de funciones.

Por ultimo, el andlisis de los 5 porqué dio como resultado que la empresa no ha realizado una
evaluacion estructurada del impacto operativo y financiero que generan las inconsistencias. Esta
falta de analisis ha provocado que Planet Paper considere que la formalizacion de procesos no es

urgente.
Impacto econdmico de las inconsistencias operativas.

Como parte del analisis sobre el impacto econémico generado por las inconsistencias, se analiza el
periodo correspondiente a los meses de febrero, marzo y abril 2025, en funcién de la informacion
que se pudo obtener por parte de la empresa. Es relevante destacar que el problema radica en una
serie de inconsistencias que han ido afectando progresivamente al area, dichas situaciones han
ocasionado una pérdida monetaria significativa para Planet Paper, no obstante, hasta el momento
no han realizado una evaluacion cuantitativa de dichos efectos, por lo que desconocen en términos

numéricos lo que generan realmente las inconsistencias.

A continuacion, se desglosaran cada uno de los costos asociados a esta problematica, partiendo
del célculo aproximado de las horas / hombre y considerando las cargas sociales establecidas por
ley. Considerando lo anterior, se toma como referencia el salario minimo establecido por el
Ministerio de Trabajo y Seguridad Social (2025) en el decreto N°44756-MTSS, el cual rige a partir
del 01 de enero del 2025. Ahora, se toma como referencia la informacion de la tabla de
“Ocupaciones Genéricas por mes”, especificamente el dato de Trabajadores en Ocupacion

Semicalificada, el cual establece un salario mensual de ¢399 203,69 colones. Cabe sefialar que este
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monto no incluye las cargas sociales establecidas por ley, por ende, se procede a realizar el calculo
correspondiente en la Tabla 17 Célculo salario con cargas sociales.

Tabla 17 Célculo salario con cargas sociales

Rubro Monto
Salario base 399 203,69
Cuota patronal (26,33%) €105 110,33
Provision de aguinaldo (8,30%) ¢33 133,90
Provisién de vacaciones (3,83%) 15 289,50
Provision del INS (3,02%) 12 055,95
Provision de Cesantia (5,33%) ¢21 277,55
Preaviso (4,17%) 16 646,79
Total €602 717,71

Nota: Camacho Mora Paula.

Con base en la Tabla 17, en la cual se detallan los rubros que conforman las cargas sociales
aplicables en Costa Rica, se presentan los respectivos porcentajes y montos individuales que, en su
conjunto, representan un 51%. Como resultado, el costo total, incluyendo las cargas sociales, es de
€602 717,71 colones. A partir de esta base, se procede con el analisis de los costos asociados a las
inconsistencias identificadas en los procesos operativos, comenzando con la Tabla 18 Costo por

retrasos en preparacion y despacho de pedidos.

Tabla 18 Costo por retrasos en preparacion y despacho de pedidos

Detalle Calculo

Tiempo promedio adicional por 20 minutos

pedido

Pedidos afectados en los Gltimos 3 | 39 pedidos

meses

Promedio mensual de pedidos 39 pedidos / 3 meses = 13 pedidos

afectados

Horas pérdidas al mes 13 pedidos x 0,33 horas = 4,29 horas

Costo hora / hombre €602 717,71/ 192 horas al mes =
¢3 139,15

Costo mensual por pedidos 4,29 horas x ¢3 139,15 colones =

afectados €13 466,95

Costo mensual por operario (13 466,95 x 2 operarios = €26 933

Nota: Camacho Mora Paula.

En relacion con la Tabla 18, se detallan los costos en los que incurre la empresa debido a los retrasos

en la preparacion y despacho de pedidos. Dentro los rubros considerados se incluyen el tiempo
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promedio adicional por pedido, el cual, segln lo evidenciado en la Figura 38 Tiempo promedio de
preparacion de pedido, corresponde a 20 minutos. Asimismo, con base en los datos recopilados
durante los meses de febrero, marzo y abril, se identificé un total de 39 pedidos afectados, lo que
indica un promedio mensual de 13 pedidos. A partir de estos datos, se calcula una pérdida mensual
de 4,29 horas.

Ahora, de acuerdo con lo establecido en el Ministerio de Trabajo y Seguridad Social (2025), el
salario mensual, incluyendo cargas sociales es de €602 717,71. Considerando una jornada laboral
de 48 semanales, y tomando como referencia las cuatro semanas por mes, se obtiene un total de
192 horas laboradas mensualmente. Con base en ello, el costo/hombre se calcula en ¢3 139,15

colones.

Para estimar el costo mensual asociado a los pedidos afectados, se multiplican las horas pérdidas
en el mes por el costo/hombre, lo que da un total de ¢13 466,15. Finalmente, al considerar que en
el area de almacenaje laboran dos operarios, el costo total mensual por pérdidas operativas es de
€26 933.

Seguidamente, se muestra la Tabla 19, en la cual se analiza el costo asociado a los retrabajos que
enfrenta la empresa, asi como a las devoluciones de pedidos, las cuales se originan por errores en
las cantidades entregadas, productos no solicitados, dafios o incumplimiento de los estandares de

calidad requeridos.

Tabla 19 Costo por retrabajos y devoluciones de productos

Detalle Calculo
Errores en los Ultimos 3 meses 19 pedidos
Costo logistico por error ¢ 10,000 colones
Promedio mensual de errores 19 pedidos / 3 meses = 6,33 errores
Costo mensual por errores 6,33 pedidos x ¢ 10,000 colones = ¢63 300

Nota: Camacho Mora Paula.

El resultado obtenido en la Tabla 19 Costo por retrabajos y devoluciones de productos, se
fundamenta en los errores de despacho registrados durante los ultimos tres meses, los cuales
sumaron un total de 19 pedidos con errores. Cabe destacar que el costo logistico asociado a cada
devolucién puede variar, especialmente cuando el transporte debe realizarse fuera de la gran area
metropolitana, no obstante, se calcul6 un valor promedio estimado de 10,000 colones,

considerando factores como el combustible, tiempo invertido y reempaque del producto. A partir
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de los datos obtenidos, el promedio mensual es de 6,33 errores de despacho, lo que representa un

costo de 63,300 colones al mes debido a estas inconsistencias.

En relacién con la pérdida por insumos dafiados por temas de almacenamiento no adecuado, la
Tabla 20 presenta de forma detallada el impacto que genera la ausencia de condiciones apropiadas

para el resguardo de los productos en el area de almacenaje.

Tabla 20 Pérdida por insumos dafiados por almacenamiento inadecuado

Detalle Calculo
Insumos dafiados en los ultimos 3 6 insumos varios
meses
Promedio mensual de insumos 6 insumos varios dafiados / 3 meses = 2
dafiados insumos varios
Costo promedio por insumos dafiados | ¢8,000
Costo mensual por insumos dafiados 2 insumos varios x ¢8,000 = ¢16 000

Nota: Camacho Mora Paula.

Para comprender la tabla que muestra la pérdida econdémica por productos dafiados por fallas en el
almacenamiento, es importante considerar el promedio mensual de insumos afectados. Durante los
ultimos tres meses se registraron 6 insumos dafiados, lo que equivale a un promedio de 2 insumos
mensuales. Luego, considerando un costo promedio por insumo de ¢8000, la pérdida mensual
equivale a €16,000 colones. Dichas pérdidas impactan de forma directa en la rentabilidad de la
empresa, dado que los productos afectados suelen ser irrecuperables, representando un costo que

puede evitarse mediante una adecuada gestion del almacenamiento.

Una forma de mitigar el impacto de esta pérdida es implementar un método de rotaciéon de
inventario como FIFO, el cual garantiza que los productos que ingresan primero sean también los
primeros en salir. De esta manera, se reduciria significativamente el riesgo de deterioro, dafio o

vencimiento de los insumos.

Continuando con el analisis, un aspecto de gran relevancia es la relacion con los clientes de la
empresa, la cual se ha visto comprometida debido a las inconsistencias operativas recurrentes, lo
cual ha afectado la satisfaccion del cliente, provocando la pérdida comercial total como
consecuencia de los retrasos en las entregas y errores constantes en los pedidos. En la Tabla 21
Pérdida de clientes por incumplimientos, se evidencia el impacto economico asociado a esta

problemética.
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Tabla 21 Pérdida de clientes por incumplimientos

Detalle Calculo
Clientes perdidos en el ultimo afio 2 clientes
Promedio mensual de compra por | ¢80,000
cliente
Pérdida anual por cliente 80,000 x 12 meses = 960,000
Total pérdida anual por 2 clientes 960,000 x 2 clientes = ¢1,920,000
Costo mensual por péerdida de clientes | ¢1,920,000 /12 meses = ¢160 000

Nota: Camacho Mora Paula.

La pérdida de clientes como consecuencia de los incumplimientos ocasionados por los retrasos en
la preparacion y despacho de pedidos es un factor de suma atencion. Durante el ultimo afio, debido
a las diversas inconsistencias, la empresa ha perdido clientes potenciales, lo cual a largo plazo,
puede repercutir en importantes pérdidas econdmicas. Segun los datos brindados, Planet Paper

perdi6 dos clientes valiosos, a causa de los retrasos en las entregas de los pedidos.

Considerando que el valor promedio mensual de compras por cliente es de ¢80,000, el resultado
en perdida anual por cada cliente equivale a ¢960,000, y, en consecuencia, la pérdida total por
ambos clientes en el ultimo afio fue de €1,920,000 colones. Lo anterior, representa un costo

mensual promedio de 160,000, reflejando un impacto econémico significativo.

Por ultimo, resulta fundamental considerar el calculo del Costo por alta rotacion de personal, el
cual se presenta en la Tabla 22. Este costo contempla diversos factores, como las horas
improductivas, la ausencia de capacitacion y el bajo desempefio de los operarios, provocado por la

falta de conocimiento sobre los procesos del area de almacenaje.

Tabla 22 Costo por alta rotacion de personal

Detalle Calculo

Horas pérdidas por rotacion semanal | 43 horas

en los dltimos 3 meses

Promedio mensual de horas por 43 horas / 3 meses = 14,33 horas por mes

rotacion de personal

Tiempo promedio perdido 14,33 horas por mes / 20 dias laborales = 0,71
horas
0,71 horas x 60 minutos = 43 minutos diarios

Costo mensual 14,33 horas mensuales x ¢3 139,15 = €44 984

Nota: Camacho Mora Paula.
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El anélisis presentado en la Tabla 22, evidencia que la rotacion semanal de personal genera en el
area de almacenaje un costo significativo para la empresa. Durante los Ultimos tres meses, se
registré una pérdida total de 43 horas laborales, lo que representa un promedio mensual de 14,33
horas, esta situacion implica que diariamente se pierden 43 minutos, como consecuencia a la
presencia de personal externo proveniente de la empresa hermana, y del tiempo requerido para su
adaptacion a las funciones especificas del area. Al calcular el costo mensual asociado se obtiene

un valor de ¢44 984 colones.

Finalmente, en la Tabla 23 Total de pérdidas econdmicas mensuales por inconsistencias, se detalla
un resumen del impacto econémico generado por las diversas deficiencias operativas identificadas
en Planet Paper. Este valor permite dimensionar con mayor claridad la magnitud del problema, y

la necesidad urgente de implementar acciones correctivas.

Tabla 23 Total de pérdidas econémicas mensuales por inconsistencias

Detalle Total (7)
Retrasos en preparacion y despacho €26 935
Retrabajos y devoluciones 63 300
Dafios por almacenamiento inadecuado 16 000
Pérdida de clientes €160 000
Rotacion de personal 44 984
Total de pérdidas mensuales ¢311 219

Nota: Camacho Mora Paula.

La empresa tiene una pérdida total mensual de ¢311 219, en consecuencia, a las inconsistencias
presentes en el area de almacenaje, este monto indica un impacto significativo para una pyme. Si
dicha tendencia se mantiene, el costo anual seria de €3 734 628, comprometiendo seriamente la
rentabilidad, competitividad y sostenibilidad de la empresa, cabe sefialar que este valor puede

variar mensualmente segun las inconsistencias generadas.

Lo anterior evidencia la urgente necesidad de disefiar un manual de procedimientos que permita
estandarizar los procesos del area de almacenaje. Esta herramienta facilitara la reduccién de errores
constantes, mejorar la capacitacion del personal y optimizar el uso de recursos. Con la
estandarizacion no solo se evitaran pérdidas econoémicas, sino que también permitira que la

empresa opere de forma mas eficiente, predecible y rentable.
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CAPITULO V DISENO

Este capitulo es de suma importancia dentro del trabajo final de graduacién, ya que se presenta el
disefio del manual de procedimientos para el area de almacenaje de la empresa Planet Paper. Esta
propuesta nace ante la falta de una respuesta estructurada y técnica de las inconsistencias
identificadas a lo largo de la investigacion, las cuales han repercutido significativamente en la

eficiencia operativa.

Durante el desarrollo de los capitulos anteriores, se logro evidenciar que la ausencia de procesos
documentados ha generado una serie de problematicas, entre ellas, la alta rotacion de personal sin
una adecuada capacitacion, el desconocimiento continuo de funciones, asi como, tiempos elevados
en la preparacion y despacho de pedidos. Dichos elementos fueron analizados mediante una serie
herramientas que permitieron sustentar de forma objetiva la necesidad de disefiar un manual que

formalice, estandarice y brinde claridad a cada uno de los procedimientos del area.
Disefio

Tras el andlisis detallado de la situacion de la empresa y los resultados obtenidos, se procede con
el disefio del manual de procedimientos para el area de almacenaje de Planet Paper. Con esta
herramienta se pretende disminuir los reprocesos, errores operativos y pérdidas econémicas en las
que ha estado incurriendo la empresa. La elaboracién del manual permitira contar con
documentacién clara, precisa y estructurada de cada uno de los procesos, desde la recepcion,
almacenamiento de mercancia, preparacion, despacho de pedidos y la gestion adecuada de

devoluciones, el objetivo es evitar las inconsistencias persistentes que se han presentado en los

altimos meses.

Asimismo, para poder contar con una vision mas clara se utilizaran herramientas como el diagrama
SIPOC, para comprender los factores clave involucrados en la operativa, y por su lado, los
diagramas de flujo serviran para representar graficamente el desarrollo de las actividades diarias

del area, permitiendo visualizar con claridad la secuencia logica de cada procedimiento.

Para llevar a cabo el manual de procedimientos, en primer lugar, es importante contar con la vision
del proceso operativo general, para ello se realizara el diagrama SIPOC en donde se muestra
detalladamente como estd conformada la operativa del area de almacenaje, mostrando tanto los

proveedores, entradas, procesos, salidas y clientes que se encuentran involucrados. Posteriormente,
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se detallardn los diagramas de flujo generales que conforman las operaciones diarias del
departamento.

Diagrama SIPOC

Para comenzar, la incorporacion de un diagrama SIPOC resulta de gran utilidad en la empresa, ya
que se podra tener una mayor claridad el ciclo operativo del area de almacenaje de Planet Paper, lo
que permitird a los colaboradores una mayor comprension. En ella, se incluye desde los
proveedores, entradas, salidas, procesos hasta los clientes a los que se dirige la empresa. A

continuacion, se visualiza en la Figura 42 la informacién del diagrama SIPOC de Planet Paper.

Figura 42 Diagrama SIPOC Planet Paper
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Para comenzar, es esencial conocer a los proveedores que abastecen a Planet Paper, en este caso
existen dos, el principal es un proveedor internacional ubicado en Portugal, desde donde se importa
el papel bond/carta de distintas calidades. Entre los tipos de papel que ofrece la empresa se
encuentran: papel bond 75 g/m?, este tipo es el estandar y es el que comdnmente se usa en oficinas.
Luego esta el papel bond de 90 a 100 g/m?, es de mayor calidad y se utiliza normalmente para
documentos formales. Por Gltimo, el papel bond de 120 a 150 g/m?, el cual es destinado para
diplomas o papeleria institucional debido a su mayor grosor. Ademés de estos productos, este

proveedor también les ofrece insumos como papel higiénico, papel toalla y tintas de impresion.
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Por otro lado, se encuentra DHL el cual brinda servicios logisticos y de transporte, esta empresa le
facilita a Planet Paper la gestion de toda la documentacion asociada a los procesos de importacion,
incluyendo pago de impuestos, duas, gestiones aduaneras o cualquier otro tramite logistico para el
ingreso de los productos. En cuanto a las entradas, estas se relacionan con los productos importados
que ofrece la empresa, en esta etapa es importante contar con la orden de compra debidamente
aprobada, con el fin de poder verificar que todo este correctamente. Otro elemento importante son
las solicitudes de pedidos que ingresan de los clientes, las cuales requieren un seguimiento continuo

desde el momento de su entrada.

Lo que respecta a la seccion de proceso, en el &rea de almacenaje existen distintos procesos que
conforman la operativa, en primer lugar, esta la emision de la orden de compra, en donde se realiza
la solicitud de productos el dia 15 de cada mes. En segundo lugar, el de recepcion de mercancia, el
cual incluye la verificacion fisica y documental de la mercancia, posteriormente, se lleva a cabo el
proceso de almacenamiento, en donde se realiza la ubicacion y organizacion de los productos en
el almacén. A su vez, de los procesos mas esenciales es el de preparacion de pedidos, en donde se
alistan conforme la solicitud, luego se pasa al de despacho, que incluye la verificacién de su
empaque y la documentacion respectiva para posteriormente entregar al transportista para su
distribucidn. Por ultimo, el de devoluciones consiste en revisar el motivo por el que el cliente esta

solicitando la devolucién del o los productos.

Continuando, las salidas son de suma importancia, pues es el resultado final que llegara a los
clientes, con ello se espera que los productos queden almacenados correctamente, que se preparen
y luego, se despachen sin inconvenientes, sin embargo, ha sido un punto a considerar, ya que se
han presentado algunos problemas con respecto a este factor. También es vital que los pedidos sean
preparados correctamente y en tiempo, y que las solicitudes de devoluciones sean gestionadas de

manera adecuada.

Finalmente, se encuentran los clientes, primero los mayoristas y minoristas que son la base de la
empresa, luego, los clientes ubicados fuera de la gran area metropolitana, como los de Limén y
Guanacaste, quienes reciben sus pedidos una vez al mes y requieren una logistica oportuna y
organizada. Luego, estan los potenciales dentro del GAM, los cuales constantemente presentan
oportunidades de nuevas relaciones. En conclusién, el diagrama SIPOC es importante como un

primer paso antes de disefiar el manual de procedimientos, pues este permite a la empresa visualizar
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de forma integral, clara y estructurada el funcionamiento del &rea, ademas, facilitaria la

comprension de los componentes que interacttan en la operacion logistica.
Diagrama de flujo

Otra herramienta fundamental a definir es el diagrama de flujo del proceso operativo del almacén,
pues actualmente la empresa no cuenta con procedimientos formalmente establecidos, partiendo
de este criterio, se podra contar con una representacion visual general y posteriormente, se podré
realizar el desglose de cada uno de los procesos que conforman el area de almacenaje.
Considerando lo anterior, se realizara la Figura 43 Diagrama de flujo general recepciéon de

mercaderia, en donde se muestra primeramente el flujo general de recepcién de mercaderia.

Figura 43 Diagrama de flujo general recepcion de mercaderia
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Nota: Camacho Mora Paula.

Para describir de manera integral el proceso general del &rea de almacenaje en la empresa, es
fundamental dividirlo en dos fases principales. La primera corresponde al procedimiento de
recepcion de mercancia, el cual se muestra en la Figura 43. Este proceso involucra la participacion

coordinada de los dos operarios con funciones especificas y complementarias.

En primer lugar, el operario 1 asume la responsabilidad de recibir fisicamente la mercaderia que
Ilega al almacen. EI mismo, solicita la descarga de los productos para poder validar su conformidad,
luego, el operario procede a registrar la entrada en el sistema Finanzas Pro para poder actualizar
inmediatamente el inventario. En el caso de que la mercancia no se encuentre correctamente, este

debe de realizar un informe de no conformidad indicando lo detectado.

Al concluir este paso, se realiza la solicitud de almacenaje para que los productos sean colocados
en la ubicacion correspondiente. Posteriormente, interviene el operario 2, quien opera el
montacargas Y es el encargado de realizar la descarga de la mercancia desde el medio de transporte
hasta el area de recepcion de mercaderia. Ademas, una vez que el operario 1 ha completado el
registro y solicita el almacenaje, el operario 2 debe acceder al sistema de inventario para consultar
la ubicacién asignada a cada producto, con esta informacion, debe ejecutar el almacenamiento

segun lo indicado.

Ahora, se realizara la segunda fase del proceso general llevado a cabo en el area de almacenaje de
Planet Paper. Esta etapa abarca desde la recepcion de la solicitud hasta la entrega final del pedido

al transportista para su debida distribucion.

Para comenzar, el proceso inicia cuando el operario 1 recibe la solicitud de pedido del cliente,
inmediatamente, procede a consultar en el sistema Finanzas Pro la disponibilidad de los productos
requeridos. Una vez confirmada la existencia en inventario, le solicita al operario 2 la recoleccién
de lo solicitado en el pedido, este mismo, se encarga de localizar y recoger los productos solicitados
en las areas de almacenamiento. Tras completar este paso, debe realizar una verificacion del pedido
asegurando de que la cantidad, presentacion y productos sean los correctos. Es importante
mencionar que, si se detecta algun faltante, defecto o error de cantidad se debe volver a localizar
los productos necesarios para completar la solicitud, caso contrario, se procede a trasladar el pedido

a la zona de preparacion de pedidos.
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Posteriormente, el operario 1 es el responsable de realizar el embalaje adecuado de los productos
y, luego actualizar la salida en el sistema de inventario. Otro elemento importante, es que este debe
emitir la boleta de salida del pedido y las facturas correspondientes para entregar al transportista.
Finalmente, el operario 2 realiza el traslado de los pedidos al area de despacho y concluye el
proceso mediante la carga de estos al camion asignado. El flujo del proceso descrito anteriormente

se detalla en la Figura 44.

Figura 44 Diagrama de flujo general solicitud de pedido

Operario 1 Operario 2

—
| Inicio
- =

.

Solicitud de pedido de
cliente

Revisar en el sistema
Finanzas Pro la
disponibilidad de los

fruductos

Solicitar la recoleccion
de los productos

Buscar los productos
solicitados del pedido en las «—
areas de almacenamiento

I

Verificar que los productos
sean los solicitados en el

pedido No
Trasladar a la zona de . %idoe%..
o e
preparacion de pedidos ~.__ correcto?
Realizar el embalaje de
los productos.
Actualizar en el sistema
de inventario Finanzas
Pro la salida de los
productos
Entregar boleta de salida _ Trasladar pedidos al area de
de pedido y facturas despacho

Cargar los pedidos al
camion segun ruta

Nota: Camacho Mora Paula.
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Manual de procedimientos

El manual de procedimientos constituye una herramienta fundamental para la estandarizacion y
mejora continua de los procesos operativos en las empresas. En el caso especifico del area de
almacenaje de Planet Paper, su disefio responde a la necesidad de documentar de forma clara y
estructurada las actividades y responsabilidades asociadas a cada fase del flujo operativo, a su vez,
el objetivo es reducir la dependencia del conocimiento empirico, minimizar errores humanos,
mejorar la eficiencia en la ejecucion de tareas y garantizar el cumplimiento de las funciones
asignadas al personal. De modo similar, el manual de procedimientos brindara una serie de

beneficios para la empresa, entre ellos:

e Estandarizacion de procesos, pues el manual permitird documentar cada una de las
actividades del area, asegurando que los colaboradores realicen las funciones siguiendo un
mismo procedimiento, reduciendo la variabilidad operativa y garantizando resultados
consistentes independientemente de quién realice la tarea.

e Reduccion de errores y reprocesos, ya que al contar con instrucciones claras y detalladas
para cada etapa del proceso se minimizan los errores por desconocimiento, interpretacion
incorrecta o duplicidad de actividades, lo que podria disminuir los retrabajos y
devoluciones.

e Mejora del tiempo de respuesta y productividad, al contar con una guia formal de
procedimientos que permita ejecutar las labores con mayor facilidad, disminuir tiempos
muertos asociados a dudas o consultas constantes, con ello, se tendra una mejor gestién del
tiempo y aumentara la productividad del personal operativo.

e Facilitar la capacitacién y entrenamiento, debido a que se convertird en un recurso clave
para la induccion de los colaboradores actuales y los nuevos, pues habra un proceso de
aprendizaje mas rapido, estructurado y alineado a las funciones de la empresa.

e Mejora la toma de decisiones, pues se podra analizar de manera efectiva cuellos de botella
o tiempos improductivos, y con ello, poder tomar decisiones informadas para mejorar el

desempefio.

Lo anterior representa algunos de los beneficios que aportara el manual de procedimientos a Planet
Paper, su implementacidn representa un avance significativo hacia la estandarizacién, control y la

mejora de las operaciones logisticas internas. Esta herramienta no solo permitira definir con
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claridad las actividades, responsabilidades y flujos de trabajo, sino que también fortalecerd de
manera profesional la gestion del almacén y el cumplimiento de objetivos organizacionales

mediante una operativa clara, coherente y orientada a resultados.

Ahora bien, teniendo en cuenta la necesidad de documentar y estandarizar las actividades del area,
se desarrolla el manual de procedimientos para el departamento de almacenaje de la empresa Planet
Paper. Su finalidad es proporcionar una guia clara que facilite la correcta implementacion de los
procesos operativos descritos, asegurando la eficiencia, trazabilidad y uniformidad en la ejecucion

de las funciones del personal involucrado.

Es importante detallar el proceso de elaboracion del manual de procedimientos, asi como describir
cada una de las secciones que lo integran. Por ello, a continuacion, se procede a realizar la
explicacion que permitird comprender la estructura, contenido y funcionalidad del documento

dentro del contexto operativo de la empresa.

Cabe destacar que para una mejor compresion, se incluye en el Apéndice 3 el documento completo
titulado Disefio del Manual de Procedimientos para el Area de Almacenaje, en dicho anexo se
encuentra la herramienta finalizada, la cual contiene los procesos debidamente documentados, los
diagramas de flujo realizados y cada uno de los apartados desarrollados con informacién
importante. Por lo tanto, cualquier duda que se presente con respecto al contenido del manual de
procedimientos podra ser resuelta en el Apéndice 3, ubicado al final del presente trabajo de

investigacion.

Para iniciar, el documento cuenta con secciones clave que son de suma importancia para la
comprension del manual, pues cada una cumple una funcién especifica dentro de la estructura de
la herramienta, desde la identificacion del departamento, descripcion general y los objetivos, hasta
los participantes, y desarrollo de los procesos del area. Esta version del manual fue elaborada desde
cero y responde a uno de los tipos comunmente utilizados para la construccion de este tipo de

documentos organizacionales.

Su propdsito es asegurar una documentacion clara, coherente y funcional, que sirva como una
herramienta Util para el personal de la empresa en el desarrollo de sus labores. Considerando lo
anterior, se detalla seguidamente cada una de las partes que conforman el Disefio del Manual de

Procedimientos para el Area de Almacenaje.

Portada
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En primer lugar, el documento del manual de procedimientos presenta una portada institucional,
incluye el logotipo oficial de la empresa, identificacion del departamento al cual esta dirigido, en
este caso, el area de almacenaje, y la fecha oficial de entrada en vigor. Es fundamental que este
formato de presentacion se mantenga de manera consistente en la elaboracion de futuros manuales
de procedimientos, ya que constituye la base para la consolidacién de un sistema documental

formal.
Contenido

Esta seccion muestra la tabla de contenido, la cual estructura y organiza de manera ldgica los
apartados que conforman el manual del area. Su funcion principal es facilitar la localizacion rapida
de la informacidn contenida, incluyendo la ubicacion de cada uno de los procesos, los diagramas
de flujo y demas elementos complementarios. Por lo tanto, garantiza que los colaboradores, o

cualquier persona que desee leer el manual pueda identificar facilmente los apartados de su interes.
Descripcion

Esta parte del manual cumple la funcion de contextualizar el proposito general del documento,
destacando su relevancia como herramienta administrativa para el area de almacenaje. Aca se
expone la razon de ser del manual, indicando que su prop6sito es proporcionar una vision integral

y estructurada de los procesos operativos.
Objetivo General

Realizar el levantamiento y documentacién de los procesos que conforman el departamento de

almacenaje, con el propésito de la estandarizacion de las actividades operativas del area.
Objetivos especificos

1. Documentar cada una de las actividades que conforman los procesos operativos del area de
almacenaje.

2. Establecer lineamientos estandarizados que sirva como referencia para la correcta ejecucion
de las funciones del area de almacenaje.

3. Especificar de manera detallada las funciones y responsabilidades de los colaboradores del
area de almacenaje.

4. Facilitar la capacitacion del personal operativo y de nuevo ingreso al area de almacenaje.

Alcance
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El manual de procedimientos es una herramienta que tiene como finalidad brindar a través de un
documento formal y estructurado, informacion detallada y estandarizada sobre los procesos que
conforman la operativa del area de almacenaje de la empresa. Abarca las actividades
correspondientes a la gestion de 6rdenes de compra, recepcion de mercancias, almacenamiento,
preparacion de pedidos, despacho y devoluciones, proporcionando para cada uno de estos procesos

una descripcion clara, asi como la identificacion de los responsables involucrados.

Su aplicacion esta dirigida a todos los colaboradores que desempefien funciones dentro del area de
almacenaje, asi como para aquellos departamentos que interactlen directamente con este
departamento. Ademas, servird como referencias para futuras auditorias internas, capacitaciones y
procesos de mejora continua que contribuyan a la eficiencia operativa y reduccion de errores en la

cadena logistica.
Roles y responsabilidades

Los roles y responsabilidades tienen como proposito establecer de forma clara las funciones que
competen a cada uno de los actores involucrados en la ejecucién de los procesos del area de
almacenaje. Este apartado permite delimitar las responsabilidades individuales dentro del flujo

operativo, evitando duplicidad de tareas o vacios en la ejecucion de estas.

En este manual existen tres roles fundamentales dentro del departamento, en primer lugar, se
encuentra el gerente de Planet Paper, quien tiene la responsabilidad de supervisar el cumplimiento
del manual de procedimientos, asegurando que todas las actividades se desarrollen conforme con
lo establecido, ademas, es el encargado de la aprobacién formal de cualquier modificacion o

actualizacién que se realice al documento.

En segundo lugar, el administrador general, cuyo rol consiste en brindar apoyo de manera directa
al gerente general mediante la supervisién, coordinacion y control de la correcta aplicacion de los
procesos operativos, ademas, entre sus funciones esta facilitar la comunicacion entre las partes. Por
ultimo, estan los operarios del area, quienes son los responsables de ejecutar de forma correcta,

ordenada y eficiente las actividades asignadas dentro de los procesos del departamento.
Glosario

En este apartado se incluyen los términos técnicos, abreviaturas o siglas con su respectivo

significado, el objetivo es garantizar que todo colaborador comprenda de manera uniforme el
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lenguaje utilizado en el area. Cada término se presenta acompafado de su definicion o abreviatura
correspondiente, junto con una breve descripcion, de manera que cualquier persona pueda

familiarizarse con el vocabulario habitual del entorno operativo.

Es importante destacar que se debe seguir un formato previamente definido, el cual debe respetarse
en todo momento. En caso de que se incorporen nuevos términos, es fundamental mantener la

estructura establecida y el orden alfabético correspondiente.
Disefio del manual de procedimientos.

El manual contiene procedimientos presentados mediante el formato flujo-tabla, el cual combina
dos elementos, primero, una tabla descriptiva que detalla de forma secuencial las actividades que
conforman cada proceso, su ldgica operativa y responsables asignados. Luego, se encuentran los
diagramas de flujo que representan graficamente la estructura del procedimiento, permitiendo una

visualizacion rapida y comprensible del desarrollo de cada uno de los procesos.

A continuacion, en la Figura 45 se presenta el disefio del manual de procedimientos, el cual como
se menciond previamente, tiene un formato tipo tabla en el cual se detalla el paso a paso de cada

uno de los procesos, su secuencia y los responsables involucrados.

Figura 45 Disefio del Manual de Procedimientos para el Area de Almacenaje

Proceso Orden de Compra

PASO DESCRIPCION DE LA ACTIVIDAD RESPONSAEBLE

1 Realizar solicitud de orden de compra el dia 15 de cada mes, debe Administrador

contener nombre del producto, caracteristicas v cantidades. General.
2 Generar orden de compra con el proveedor establecido. Admimstrador
General.

Nota: Camacho Mora Paula.

Vigencia
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La seccion de vigencia en el manual de procedimientos representa un componente esencial para
garantizar la aplicabilidad, validez y cumplimiento normativo de los procesos documentados. Su
inclusion permite establecer con claridad la fecha de entrada en vigor del manual, asi como la
periodicidad con en el que debe ser revisado, actualizado o validado, asegurando que los
procedimientos se mantengan alineados con los cambios internos, normativos y operativos de la
organizacion. Es importante destacar que, en el manual se establece una revision anual obligatoria

0 en los casos que se realicen modificaciones relevantes en los procesos.

Asimismo, se indica el cumplimiento obligatorio para todos los colaboradores y areas vinculadas
al departamento de almacenaje. Adicionalmente, se detalla que toda modificacién, adicion o
eliminacién de contenido debera gestionarse mediante un proceso formal de revision documentada,
el cual debe quedar debidamente registrado, autorizado y archivado para mantener la trazabilidad

y control sobre los cambios efectuados.
Firmas de autorizacion

Constituyen un elemento clave para validar oficialmente el contenido del manual y asegurar la
legitimidad dentro de la organizacion. Estas firmas corresponden a las autoridades responsables
involucradas en la elaboracidn, revision y aprobacion del documento, asegurando que los

procedimientos contenidos han sido verificados.

En primer lugar, se incluye la firma de la persona o del equipo encargado de la elaboracién del
manual. Posteriormente, se incorpora la firma de la jefatura del area o del encargado
correspondiente, como constancia de la revision y validacion de la informacion contenida.
Finalmente, se consigna la firma de aprobacion formal por parte de la Gerencia General, cuya
validacion otorga caracter oficial y obligatorio al documento.

Este apartado representa el compromiso institucional con la aplicacion y cumplimiento de los
procedimientos establecidos, ademas, actla como respaldo formal de que el manual ha sido
debidamente revisado, aprobado y autorizado. Sin esta seccion, el manual podria carecer de fuerza

normativa dentro de la empresa.

En la Figura 46, se muestra la tabla de firmas de autorizacion incluida en el manual de

procedimientos, la cual respalda documentalmente cada una de las etapas mencionadas.



Figura 46 Firmas de autorizacion

Actividad

Nombre y cargo

Firma

Efectuado por:

Paula Camacho Mora.

Lic. En Ingenieria Industrial.

Revis106n por:

Aprobacion de:

Nota: Camacho Mora Paula.

Cambios de version
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El apartado de cambios de version cumple una funcion vital en la gestion documental para la

empresa, ya que permite mantener un registro estructurado y transparente de las modificaciones

que podria tener el documento lo largo del tiempo. Este historial facilita el seguimiento de cambios,

ya sean menores como temas de redaccion o formato, o en los casos de ajustes mayores, donde se

debe de actualizar los procesos, incorporar nuevas tecnologias o cambios en la normativa.

Con esta seccion, la empresa garantiza que los colaboradores tengan claridad sobre cuél es la

version vigente, qué se modificd, cuando se realiz6 y quién fue el responsable de los cambios.

Ademas, es importante destacar que, cuando se realicen estos cambios se debe duplicar la tabla de

“Firmas de Autorizacion” en donde se indicaran los nuevos cambios realizados para dejar un

correcto registro de la efectuado. A continuacion, en la Figura 47 se detalla la tabla de cambios de

version que incluye el manual de procedimientos de Planet Paper.

Figura 47 Cambios de version

Version

Modificacion realizada

Fecha de Actualizacion

Nota: Camacho Mora Paula.
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Gestion documental Planet Paper.

Con el objetivo de garantizar la conservacion, disponibilidad y consulta del manual de
procedimientos disefiado para el area de almacenaje, se propone la creacion de una carpeta de
gestién documental. Esto permitira que el documento esté disponible digitalmente para todo el
personal de forma rapida y segura, asi como para facilitar la incorporacion futura de los manuales
pendientes.

Como Planet Paper no cuenta actualmente con un sistema formal de almacenamiento documental,
se recomienda utilizar el servicio de almacenamiento OneDrive, ya que la empresa posee la licencia
de Microsoft 365. Ademas, de ser una herramienta segura y facil de utilizar, permitir4 organizar de
manera estructurada los documentos, establecer permisos de lectura o edicion segun el rol del
usuario y mantener un registro histérico de modificaciones. Considerando lo anterior, es esencial
establecer ciertos lineamientos para el adecuado funcionamiento de la carpeta digital y para el

resguardo seguro del manual. A continuacion, se detallan los tres aspectos clave a considerar:
Carpeta OneDrive:

Como primer paso, se debe crear una carpeta digital para organizar y resguardar los documentos,
la misma se ubicard en la nube a través de Onedrive, con el fin de que cualquier colaborador
autorizado de la empresa pueda acceder sin problema. Por lo tanto, es fundamental explicar la
estructura que debera conformar la carpeta de gestion documental. A continuacion, se detalla cada

una de las secciones que debera contener la misma.

e Gestion Documental Planet Paper, esta sera la carpeta raiz que centralizara toda la
documentacién clave de la empresa. En ella se podran incorporar las politicas internas,
formatos, instructivos y cualquier otro documento que consideren relevante.

e Manuales de Procedimientos, es una subcarpeta principal destinada a contener los manuales
de procedimientos clasificados por departamento.

e Almacenaje, Ventas, Transporte, Administracion y Gerencia, cada una de estas subcarpetas
debe de contener el manual de procedimientos correspondiente a su area. Actualmente, la
empresa solo tendrd el de almacenaje, el cual debera ser incorporado por la persona
responsable de mantener actualizada la gestion documental. También es importante

establecer un nombre estandarizado para los archivos, con el fin de facilitar el control de
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versiones. Se recomienda que los documentos se agreguen en formato PDF y con la
siguiente nomenclatura: Manual_Procedimientos_NombreDepartamento_v(#).
e Control de Versiones, esta carpeta debe contener los documentos previos a cualquier

modificacion, con el objetivo de llevar un registro paralelo al documento vigente.

De acuerdo con la informacion brindada anteriormente, la estructura que debe contener la carpeta

de OneDrive para el adecuado resguardo del manual de procedimientos se muestra en la Figura 48:

Figura 48 Estructura Carpeta OneDrive

Gestion Documental Planet Paper

Manuales de Procedimientos

Almacenaje
=E Manual_Procedimientos_Almacenaje_V1.pdf
Ventas
Transporte
Administracion General
Gerencia
Control de Versiones

Nota: Camacho Mora Paula.
Asignacion de responsable:

Posteriormente, es fundamental asignar a una persona que se encargue del seguimiento e
implementacién de la carpeta como nueva herramienta de documentacion. El responsable debera
incorporar cualquier documento que se le indique, asi como mantener actualizada la informacion

contenida.

Con respecto a Planet Paper, se define que el Administrador general debe asumir este rol, siendo

el encargado de gestionar el control de la informacion y dar seguimiento a las actualizaciones
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correspondientes. No obstante, cualquier incorporacién de nuevos documentos, modificacion de
versiones 0 actualizaciones realizadas deberan contar previamente con la aprobacién del Gerente

general, con el fin de garantizar la validez de los cambios.
Configuracion de accesos:

Finalmente, el Administrador general sera el encargado de gestionar los accesos dentro de la
carpeta de gestion documental, lo que implica asignar los permisos correspondientes a cada
colaborador. En este caso, tanto el encargado de la carpeta como el Gerente general deberan contar
con acceso total, mientras que el resto del personal tendrd Gnicamente permisos de “solo lectura”.
Por su parte, la persona o equipo designado para la actualizacion, modificacion o revision de los
documentos tendré habilitados los permisos de “edicion”.

Adicionalmente, cuando se considere necesario, se podra desactivar la opcion de descarga del
contenido, con el objetivo de brindar mayor seguridad. Por lo tanto, definir y configurar
adecuadamente los accesos es un paso fundamental que debe realizar el responsable de dicho rol

antes de compartir la informacion contenida en la carpeta.
Documentacion de manuales de procedimientos pendientes

Luego de haber desarrollado el disefio del manual de procedimientos para el area de almacenaje,
es esencial proyectar a futuro la elaboracién de los manuales de procedimientos pendientes en los
demés departamentos de la empresa. Tal como se ha evidenciado durante el trabajo de
investigacién, Planet Paper no cuenta con documentacion formal ni procesos establecidos en
ninguna de sus areas, situacion que ha generado diversos problemas operativos en la realizacion de

las actividades.

Por esta razon, se plantea como siguiente paso el levantamiento progresivo de los procesos en las
demas areas, con el propésito de mejorar la eficiencia y minimizar inconsistencias. En este sentido,
es prioritario continuar con la documentacién de los procesos faltantes, tomando en cuenta la

estructura organizacional de Planet Paper, los departamentos que aln requieren manuales son:

e Administracion general
e Transporte
e Ventas

e Gerencia
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Es importante mencionar que cuanto antes se avance con la documentacion, mayores seran los
beneficios organizacionales, ya que esto permitird estandarizar los procesos, definir con claridad
las funciones asignadas y reducir los tiempos improductivos. Teniendo en cuenta lo anterior, se
presenta a continuacion un plan de accién que la empresa podrd implementar para la elaboracion

paulatina de los manuales de procedimientos faltantes.
Plan de accion para manuales de procedimientos pendientes.

Una vez identificados los departamentos que aun no cuentan con manuales de procedimientos
documentados, se propone la implementacion de un plan de accion progresivo para la elaboracién
de dichos manuales. Este levantamiento de procesos debe desarrollarse de forma estructurada y
gradual, permitiendo una implementacion ordenada y alineada con las prioridades operativas de

Planet Paper.

Esta planificacion propuesta permitira definir con claridad los pasos a seguir para el desarrollo
adecuado de cada manual, incluyendo los tiempos de ejecucion para que la empresa logre contar
con ladocumentacion total de sus procesos. Por lo tanto, para realizar el plan se deben de considerar

los siguientes lineamientos indicados en la Figura 49:

Figura 49 Plan de Accion

Nota: Camacho Mora Paula.

Considerando el plan de accion propuesto, el primer paso consiste en priorizar los departamentos
que tienen una relacion directa con el area de almacenaje y que impactan significativamente en su
funcionamiento, esto permitird complementar y fortalecer el manual de procedimientos
desarrollado para dicho departamento. En este sentido, se recomienda el siguiente orden para la

recoleccion de informacion y elaboracion de los manuales:

e Prioridad 1: Administracion general, esta area constituye el eje central que brinda soporte
tanto administrativo como operativo a todos los departamentos, por lo tanto, realizar

primero su documentacion resulta primordial.

DEFINIR PERSONA O CRONOLRANA DEL REALIZARLA ELABORAR MANUAL PRESENTAR PARA
EQUIPO RESPONSABLE VAN TAMIENTO RECOPILACION DE LA DE PROCEDIMIENTOS REVISION Y CAPACITAR AL
DE LARECOLECCION — INFORMACIONDELOS ~ P SEGUN FORMATO — 7  APROBACIONA ~— 7  PERSONAL
DE INFORMACION DRSO AR PROCESOS ESTABLECIDO GERENCIA
s CADA DEPARTAMENTO
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e Prioridad 2: Departamento de transporte, debido a su conexion directa con las actividades
de despacho y distribucion, documentar sus procesos se convierte en la segunda prioridad,
ya que contribuird a optimizar la logistica de entregas.

e Prioridad 3: Departamento de ventas, su documentacion permitird prevenir posibles errores
en la emision de pedidos, cotizaciones y atencion al cliente.

e Prioridad 4: Gerencia, documentar los procesos de esta area es importante, sin embargo,
puede postergarse, ya que se enfoca principalmente en la toma de decisiones estratégicas.
Considerando la situacion actual, la prioridad es fortalecer el componente operativo de la

empresa.

En segundo lugar, resulta fundamental designar a una persona interna, profesional externo o equipo
interdisciplinario que se encargue de recopilar la informacion relacionada con los procesos de cada
departamento, siguiendo el orden de prioridad previamente establecido. Para este caso, se
recomienda que la empresa convoque a una reunion previa, el objetivo es definir quién o quiénes
serdn los encargados de dicha funcion. Posteriormente, en cuanto al cronograma para el
levantamiento de procesos, se propone seguir la secuencia indicada en el diagrama de Gantt que se

presenta en la Figura 50.

Figura 50 Diagrama Gantt para el levantamiento de procesos pendientes

Noviembre | Diciembre Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio
2025 2025 2026 2026 2026 2026 2026 2026

Actividad _

ae

1/2(3(4|5/6|7|8|9|10/11/12|13(14/15(16|17|18|19|20(21(22(23|24|25|26|27|28/28(29 30

31

Departamento de Admimistracion General

Departamento de Transporte
Departamento de Ventas
Departamento de Gerencia

Nota: Camacho Mora Paula.

El Diagrama Gantt para el levantamiento de procesos pendientes, que se visualiza en la Figura 50,
detalla la duracion para la elaboracion de los manuales de procedimientos correspondientes a los
demas departamentos de Planet Paper. Es importante mencionar que el desarrollo de cada manual
contempla un periodo de 2 meses, el cual abarca la recopilacién de la informacion de los procesos,

la redaccion del manual, su revision junto con la jefatura del departamento respectivo, y la
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aprobacién por parte de la Gerencia. Finalmente, se debe ejecutar la capacitacion del personal

involucrado.

Por lo tanto, la duracion estimada para completar la elaboracion de los manuales de procedimientos
pendientes es de 31 semanas, lo que equivale a siete meses y una semana. Segun lo proyectado,
este plan iniciaria en el mes de noviembre del presente afio y concluiria en junio del 2026,

permitiendo asi finalizar la documentacion completa de los procesos de la empresa.

En cuanto a la elaboracion, es esencial garantizar la uniformidad documental, por consiguiente,
cada nuevo manual que se realice debera seguir la misma estructura utilizada en el documento
disefiado para el area de almacenaje, el cual se encuentra en el Apéndice 3, en dicho apartado, se
detalla la composicidn y las secciones que conforman el manual de procedimientos. El objetivo es
estandarizar el modelo establecido y asegurar su aplicacion en los manuales que aun estan

pendientes por desarrollar.

Como parte del trabajo realizado en la presente investigacion, se entregara a la empresa una version
editable del disefio del manual de procedimientos del area de almacenaje, con el fin de que cuenten

con la plantilla base para la elaboracién de los documentos restantes.

Como pendltimo punto, una vez finalizado el manual de procedimientos, sera indispensable que
este sea revisado por la jefatura del departamento, con el propésito de validar la informacion
contenida. Posteriormente, se debera presentar ante la Gerencia de Planet Paper para su aprobacion

y firma, lo cual permitira que el documento entre oficialmente en vigencia.

Por altimo, como parte del plan de accién para el levantamiento de los manuales de procedimientos
pendientes, se establece que la capacitacion del personal se lleve a cabo una vez el manual
correspondiente haya sido finalizado en su totalidad y cuente con la aprobacion formal por parte
de la Gerencia. Esta etapa es esencial para asegurar la correcta comprension, adopcion y aplicacion

de los procesos documentados por parte del personal.

La capacitacion serd especifica para el personal de cada departamento, y debera realizarse de
manera inmediata tras la aprobacion del manual respectivo. Su duracion sera variable y dependera
de la complejidad de los procesos descritos, por su parte, las sesiones estaran a cargo de la persona

0 equipo previamente designado por la empresa, y deberan contemplar los siguientes aspectos:
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e Explicacion completa y detallada del contenido del manual, incluyendo su estructura,
secciones e informacion contenida.

e Reuvision de los diagramas de flujo, responsabilidades asignadas y formato utilizado.

e Resolucion de dudas por parte del personal participante.

e Registro de asistencia como respaldo formal de la capacitacion impartida.

En sintesis, si la empresa adopta el plan de accion propuesto, contara con una ruta clara y
estructurada para la elaboracion de los manuales de procedimientos de los departamentos
pendientes. Ademas, al tratarse de un enfoque progresivo, este permitira que el personal de cada
area incorpore de forma gradual el conocimiento de los procesos y asuma con mayor claridad sus

responsabilidades dentro del flujo de trabajo.
Demarcacién de zonas del almacén

Por altimo, un aspecto complementario al disefio del manual de procedimientos es la demarcacion
de las zonas del almacén de la empresa, ya que contribuiria a crear un entorno de trabajo méas
organizado, seguro y eficiente. Una sefalizacion visual y fisica adecuada de las distintas areas,
como recepcion, despacho, transito de montacargas y espacios restringidos, permitira una mejor
orientacion para los operarios y una delimitacién clara de las zonas, lo que ayudara a reducir el
riesgo de accidentes laborales, tiempos muertos por bdsqueda y confusiones en manejo del

inventario.

En el caso de Planet Paper, donde actualmente no existe ningun tipo de demarcacién, se han
presentado en multiples ocasiones casos de desorden, desplazamientos innecesarios y errores en la
ubicacién de los productos, lo que ha afectado la operativa. Asimismo, la falta de sefializacion
apropiada ha repercutido en los tiempos de operacion, especialmente en las labores realizadas por

el operario encargado del montacargas.

Ahora bien, si se considera la relacion entre la demarcacion de zonas y el manual de
procedimientos, se concluye que esta es directa y esencial, ya que dicho documento define los
flujos operativos y roles especificos de los colaboradores, incluyendo al operario responsable del
manejo de equipos para movilizacion de mercaderia. Para que estos procesos se ejecuten conforme

a lo establecido, es importante que el entorno fisico del almacen esté alineado con lo documentado.
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También, es importante sefialar que en el Apéndice 4 se muestra una imagen general del almacén

de la empresa, a su vez, en el Apéndice 5 se detallan las zonas de almacenaje, y por ultimo, la zona

de despacho de la bodega en el Apéndice 6. Dichas imagenes tienen como finalidad evidenciar el

estado actual del area de almacenaje, asi como la ausencia de una demarcacion adecuada de las

zonas. Como propuesta para mejorar esta situacion, se presenta a continuacion un disefio de

demarcacion elaborado con base en el levantamiento de los procesos realizado al area. En la Figura

51, se detalla la propuesta de demarcacion para que la empresa pueda implementarlo.

Figura 51 Demarcacion de Areas
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Sobre el disefio de demarcacion de areas propuesto, este permitird a la empresa organizar de manera

mas efectiva las distintas zonas del almacén, lo que contribuira significativamente a la optimizacion

de las operaciones diarias. Como parte de esta mejora, se recomienda implementar las siguientes

acciones:

e Realizar la demarcacion en el piso de todas las zonas, de manera que los operarios puedan

identificar claramente las rutas del montacargas, asi como las areas destinadas a la

recepcion de mercancia, preparacion de pedidos, despacho, equipos y desechos.
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e Complementar la demarcacion con sefializacion vertical mediante rotulos en paredes, techo
0 postes que indiquen el nombre de cada area, facilitando la identificacion visual del
personal.

e Asignar un responsable para la supervision del area, preferiblemente el administrador
general, quien debera velar por el cumplimiento de las rutas establecidas, el uso adecuado
del espacio y el correcto uso de las areas designadas al acomodo de mercancia y equipos.

e Dar seguimiento continuo al estado de la demarcacion y sefializacion, mediante labores de

mantenimiento que aseguren su visibilidad y permanencia en el tiempo.
Anélisis Econémico

El presente apartado tiene como proposito evaluar el costo asociado al disefio del manual de
procedimientos para el &rea de almacenaje de Planet Paper. Este andlisis permitira contar con una
perspectiva clara y objetiva sobre la inversion requerida para la implementacion de dicha
herramienta, la cual resulta esencial para lograr la estandarizacion de los procesos internos y

facilitar la toma de decisiones informadas por parte de la gerencia.

Para iniciar, es importante destacar que, como parte del desarrollo del presente trabajo de
investigacion, se llevo a cabo un levantamiento completo de los procesos que integran el area de
almacenaje. Con base en la informacion recopilada, se elaboré el disefio del manual de
procedimientos y posteriormente, se documentaron sus procesos, considerando la secuencia l6gica

de las actividades y responsables asignados.

A continuacion, es necesario calcular el costo de capacitacion del personal del area de almacenaje,
tomando en cuenta los salarios de los colaboradores involucrados, sin embargo, debido a que la
empresa Unicamente proporciond estimaciones salariales, se utilizaran como referencia los salarios
publicados por el Ministerio de Trabajo y Seguridad Social. Considerando lo anterior, se procede

a realizar el costo célculo salarial incluyendo las cargas sociales establecidas en la Tabla 24.

Tabla 24 Célculo de salarios con cargas sociales

Detalle Salario Salario con cargas
sociales
Administrador 432 819,25 653 470,50

General
Operario de bodega 399 203,69 602 717,73
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Operario de bodega €399 203,69 €602 717,73
(montacargas)

Transportista €367 108,55 554 260,49
Vendedor €399 203,69 ¢602 717,73

Nota: Camacho Mora Paula.

Una vez realizados los célculos de los salarios con sus respectivas cargas sociales, se procede a
determinar el costo total de la capacitacion del personal del area de almacenaje. El objetivo de este
andlisis es estimar el monto que la empresa deberd asumir para capacitar adecuadamente a sus

colaboradores en relacion con la implementacion del manual de procedimientos.
Capacitacion del manual de procedimientos area de almacenaje

En la Tabla 25, se presenta el costo total en el que incurrira la empresa para capacitar tanto a los
colaboradores del &rea de almacenaje como al personal indirecto que interviene en los procesos
relacionados con dicho departamento. Es importante sefialar que la formacién del personal debe
realizarse durante su jornada habitual de trabajo, lo que representa un costo para la empresa al
mantener al recurso humano temporalmente fuera de sus funciones operativas. Por lo tanto, a
continuacidn, se calcula el costo por hora de cada colaborador y, con base en ello, se obtendré el

monto total que implica brindar la capacitacion.

Tabla 25 Costo de capacitar al personal del area de almacenaje

Detalle Cantidad de horas | Costo hora | Costo total
Administrador 8 3403,49 | @27 227,92
General
Operario de bodega 8 ¢3 139,15 ¢25113,2
Operario de bodega 8 ¢3 139,15 ¢25113,2
(montacargas)

Transportista 1 4 ¢1912,02 (7 648,08
Transportista 2 4 ¢1912,02 (7 648,08
Vendedor 1 4 3 139,15 12 556,6
Vendedor 2 4 3 139,15 12 556,6
Vendedor 3 4 3 139,15 12 556,6
Total 44 horas - €130 420,28

Nota: Camacho Mora Paula.

Como resultado, se determind una duracién total de 44 horas para la capacitacion. En este sentido,
los colaboradores con una cantidad de 8 horas deberan distribuir la formacion en dos dias, mientras

que el resto del personal podra completarla en un solo dia. Esto con el fin de evitar la paralizacion
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total de las operaciones durante la jornada laboral. En cuanto al costo total para llevar a cabo la
capacitacion, se obtiene un valor de €130 420,28 colones, la cual estard enfocada en la

implementacidn del manual de procedimientos del area de almacenaje.

Otro aspecto relevante a considerar es el costo asociado a la capacitacién impartida por un
profesional externo, en el caso de que la empresa decida seguir la recomendacion de asignar a un

ingeniero industrial como responsable de brindar la informacion.

Esta formacion estara orientada a garantizar la compresion de los procesos y el uso adecuado de la
herramienta, mediante una presentacion integral del manual de procedimientos, donde se debera
abordar la estructura, secciones, diagramas de flujo y las responsabilidades asignadas a cada actor
del proceso. Ademas, se debe contemplar la atencion a consultas del personal participante y el

registro formal de la actividad como evidencia de su ejecucion.

Considerando lo anterior, la Tabla 26 detalla el costo asociado a la capacitacion impartida por un
profesional, incluyendo la cantidad de horas, el costo por horay el monto total por la prestacion de

este servicio.

Tabla 26 Costo de capacitacion por parte de un profesional

Detalle Cantidad de horas Costo hora Costo total
Ingeniero Industrial 44 ¢6 500 €286 000

Nota: Camacho Mora Paula.

El resultado del célculo del costo de capacitacion impartida por un profesional en ingenieria
industrial con una duracion de 44 horas y un costo por hora de ¢6 500, el cual se ha establecido
considerando el nivel de experiencia de un profesional recién graduado, es de ¢286 000 colones

en total por el servicio de capacitacion.
Costo de demarcacion de zonas del almacén

La demarcacion de las areas dentro del almacén de Planet Paper es una propuesta complementaria
al manual de procedimientos, ya que este documento hace referencia especifica a diversas areas

con el fin de facilitar la compresion de los procesos por parte de los colaboradores.

Actualmente, el almacén no cuenta con delimitaciones fisicas que identifiquen las zonas, por esta
razon, se considera necesaria una inversion destinada a la correcta sefializacion y delimitacion del

espacio, lo cual contribuird a una mejor organizacién operativa. A continuacion, en la Tabla 27, se
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detalla el costo asociado a la demarcacion adecuada del piso del almacén, abarcando las distintas

areas.

Tabla 27 Costo demarcacion de piso

Articulo Descripcion Cantidad Costo Costo Total
unitario (IVA)
Cinta Adhesiva | Rollo 3” x 18 yds, 27 ¢7696,72 | €207 811,44
amarillo con negro,
16,45mts
Demarcacion de | Mano de obra 20 hrs | ¢3 139,15 62 783
areas
Total - - - €270 594,44

Nota: Camacho Mora Paula.

La Tabla 27 presenta el desglose del costo para la demarcacion de las areas internas del almacén,
su finalidad es organizar el espacio fisico mediante la identificacion clara de zonas especificas,
tales como recepcion, preparacion, despacho y almacenamiento, asi como la delimitacion de rutas

exclusivas para el transito del montacargas.

Para llevar a cabo esta demarcacion, es necesario utilizar cinta adhesiva color amarillo con negro,
la cual permitira marcar las areas directamente sobre el piso. Se deben de adquirir 27 rollos de cinta
para poder marcar los 1500m? de la bodega, luego, es necesario contemplar la mano de obra
requerida para su aplicacion en el piso, con un tiempo de trabajo de 20 horas entre dos operarios.

El costo total serd de 270 594,44, el cual incluye los materiales y aplicacion.

Seguidamente, se debe considerar el costo a la rotulacion de las distintas areas del almacén, para
esto, es necesario incluir tanto rétulos colgantes como de pared, con el propoésito de sefialar
adecuadamente cada zona, conforme al disefio propuesto previamente. En la Tabla 28 se muestran

los articulos requeridos, junto con sus respectivas cantidades y costos asociados.

Tabla 28 Costo de rotulacion

Articulo Descripcion Cantidad Costo Costo Total
unitario (IVA)
Rétulos PVC | Lamina PVC de 5mm 1 12 950 ¢14633,5
colgantes
100x35cm
Cadena Cadena galvanizada 4 mts €795 ¢3593,4
metalica 1/8”
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Tornillo para | Punta broca 1 1090 ¢1231,7
techo galvanizado 2”
12 uds
Rétulos Lamina de Aluminio 6 9 000 61 020
Aluminio Compuesto de 3 mm
60x20cm
Tornillo para | Tornillo de metal con 1 895 ¢1011,35
pared cabeza plana #10, 1”
25 uds
Arandelas Plana Fender 4 1025 4 633
inoxidable 1/4”x 1”
6 uds
Instalacion de | Mano de obra 6 hrs 3 139,15 18 834,9
rotulos
Total - - - (104 957,85

Nota: Camacho Mora Paula.

Con respecto a la implementacion de la rotulacion interna en el almacen de Planet Paper, esta tiene
como finalidad reforzar la identificacién visual de las distintas areas, facilitando la compresién de
los procesos, asi como una mejor organizacion, seguridad y eficiencia en las actividades diarias.
En cuanto a los costos detallados, se incluye el impuesto al valor agregado (IVA), ahora,
considerando los articulos requeridos y sus cantidades, el costo total es de ¢104 957,85 colones,

ademas, se estima una duracion de instalacion de 6 horas entre dos operarios.
Inversion inicial

Con el proposito de implementar de manera efectiva el manual de procedimientos disefiado para el
area de almacenaje, se requiere una inversion inicial que permita alinear tanto el entorno operativo
como fisico. Esta inversion incluye aspectos clave como la capacitacion del personal con respecto
al manual de procedimientos, la demarcacion de zonas dentro del almacén y la rotulacién interna,
lo anterior asegurando una correcta comprension, aplicacion y sostenibilidad de los procesos

estandarizados.

En la Tabla 29 se indica el costo total de inversion inicial, desglosando los rubros necesarios para
la puesta en marcha del manual, junto con sus respectivos costos. Esta informacion no solo permite
visualizar el costo asociado a la inversion requerida, sino que también servira de base para la toma

de decisiones por parte de la gerencia de la empresa.

Tabla 29 Costo Total Inversion Inicial
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Detalle Monto
Costo de capacitar al personal del area 130 420,28
de almacenaje
Costo de capacitacion por parte de un 286 000
profesional
Costo demarcacion €270 594,44
Costo de rotulacién €104 957,85
Total ¢791972, 57

Nota: Camacho Mora Paula.

Como se muestra, el monto total de la inversion inicial es de 791 972,57 colones, este valor abarca
los elementos requeridos para la implementacién efectiva del manual de procedimientos en el area
de almacenaje. En la tabla se incluyen los costos relacionados a la capacitacion interna del personal,
la contratacion de un profesional externo para impartirla, asi como los gastos correspondientes para

la demarcacién y rotulacién de las areas del almacén.
Periodo de recuperacion

Con el fin de evaluar la viabilidad econdmica del disefio planteado en el presente trabajo final de
graduacion, se decide calcular el periodo de recuperacion de la inversion, con el propdsito de
estimar el tiempo requerido para recuperar el monto invertido. En este caso, el analisis se enfoca
en determinar cuantos meses le tomard a Planet Paper recuperar la inversion destinada a la
implementacion y capacitacion del manual de procedimientos para el &rea de almacenaje, asi como,
a la adecuada demarcacion y rotulacién interna, considerando como beneficio principal la
reduccion del impacto econdémico ocasionado por las inconsistencias identificadas durante el

diagndstico de la situacion.

Para comprender mejor, es necesario recurrir a la Tabla 23, en donde se detalla el impacto
econdmico que generan las inconsistencias actuales en el area de almacenaje debido a la falta de
procedimientos estandarizados. Segun el analisis realizado, estas inconsistencias representan un
costo promedio anual de ¢3 734 628 colones a la empresa. Sin embargo, la implementacion del
disefio del manual de procedimientos tiene como objetivo mitigar estas fallas operativas, y se
proyecta que podria reducir el impacto econdmico en un 90%, lo cual representa un ahorro mensual
de €280 097,10 colones y anualmente de ¢3 361 165,20.

Por su parte, la inversion total requerida para implementar esta propuesta que incluye, la

implementacion del manual, capacitacion del personal, demarcacion y sefializacion de zonas tiene
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un costo de €791 972,57 colones. Con base en estos valores, se procede a realizar el célculo del

periodo de recuperacion de la inversion en la Tabla 30.

Tabla 30 Periodo de recuperacion inversion inicial

Mes Flujo Egresos Acumulado
0 0,00 791 972,57 -791 972,57
1 280 097,10 0,00 -511 875,47
2 280 097,10 0,00 -231 778,37
3 280 097,10 0,00 48 318,73
4 280 097,10 0,00 328 415,83
5 280 097,10 0,00 608 512,93
6 280 097,10 0,00 888 610,03
7 280 097,10 0,00 1168 707,13
8 280 097,10 0,00 1448 804,23
9 280 097,10 0,00 1728901,33
10 280 097,10 0,00 2 008 998,43
11 280 097,10 0,00 2 289 095,53
12 280 097,10 0,00 2569 192,63

Nota: Camacho Mora Paula.

La Tabla 30 muestra el comportamiento mensual del flujo de ahorro estimado como resultado
directo de la inversion realizada. Se observa que el egreso de €791 972,57 se ejecuta en el mes 0,
correspondiente al costo total de la propuesta. Posteriormente, a partir del mes 1, se proyecta un
ahorro mensual constante de €280 097,10, producto de la disminucion de las inconsistencias

operativas.

Es importante sefialar que los beneficios econdmicos comenzaran a reflejarse a partir del mes
siguiente al de la inversion, en este caso septiembre, dado que durante el mes 0, correspondiente a
agosto, se estara llevando a cabo la implementacion del manual de procedimientos, capacitacion
del personal y la adecuacion del espacio fisico mediante la demarcacion y rotulacion.

En lo que respecta al periodo de recuperacion de la inversion inicial, se evidencia que este se
alcanza durante el transcurso del mes 3, momento en que el flujo acumulado se vuelve positivo,
indicando la recuperacion total del monto invertido. Dicho plazo corresponde, en términos

precisos, aproximadamente a 2 meses y 25 dias.

Al realizar el calculo del periodo de recuperacion, se demuestra que la implementacion del disefio

es econdémicamente viable y rentable a corto plazo, ya que los beneficios comenzaran a reflejarse
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en menos de tres meses, permitiendo a la empresa obtener resultados financieros positivos desde

las primeras etapas de su ejecucion.
Plan de Implementacion

Para garantizar una implementacion efectiva del manual de procedimientos disefiado para el area
de almacenaje de Planet Paper, se propone un plan estructurado en fases que facilite a la empresa
ejecutar cada etapa de manera ordenada y eficiente. La finalidad es fortalecer la operativa del

almacén mediante la ejecucion de acciones debidamente organizadas y coordinadas.

Para su desarrollo, se emplean dos herramientas fundamentales, en primer lugar, el diagrama de
Gantt, que facilitara la visualizacion de la secuencia y duracion de las actividades, y en segundo
lugar, la matriz de asignacion de responsabilidades, que permitira identificar a los responsables y

garantizar el control y seguimiento adecuado del proyecto.
Diagrama de Gantt

Con el propdsito de visualizar de forma clara el desarrollo de las actividades y la gestion del tiempo
asociadas al plan de implementacién, se opta por la elaboracion del diagrama de Gantt. Esta
herramienta permite detallar de forma estructurada y cronoldgica las acciones que la empresa
deberé ejecutar, asi como el tiempo estimado requerido para implementar de manera ordenada el

manual de procedimientos.

Cabe destacar que este trabajo final de graduacion propone el disefio de un manual de
procedimientos para el departamento de almacenaje de la empresa Planet Paper, abarcando desde
la estructuracion inicial del documento, el levantamiento detallado de los procesos del area, hasta
su debida documentacién. Adicionalmente, se incluye una propuesta complementaria relacionada
a la demarcacion y rotulacion de areas dentro del almacén debido a que refuerza aspectos clave

tratados en el manual elaborado.

Con el fin de evidenciar de forma secuencial las fases contempladas en el proyecto, se presenta la
Figura 52 Plan de implementacion, la cual permite observar cada una de las actividades
planificadas para la implementacion del manual de procedimientos, las cuales se dividen en cuatro
etapas para lograr una implementacion correcta. También se muestran los meses en los que se
Ilevaré a cabo, asi como la duracion estimada en semanas de cada una de las etapas. A continuacion,

se muestra el plan que debe seguir la empresa.
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Figura 52 Plan de implementacion

Agosto Septiembre Octubre
. 2025 2025 2025
Actividad
Semanas

1 2 3 4 5 6 7 8 9 (10 11

12

Demarcacion zonas del almacén

Limpieza total de areas

Acomodo de areas

Marcado preliminar segin disefio propuesto

Aplicacion de cinta adhesiva para demarcacion de areas

Rotulacion areas del almacén

Verificacion de superficies

Instalacion de rotulos

Implementacion manual de procedimientos

Presentacion final del disefio del manual de procedimientos

Aprobacion por parte de Gerencia

Capacitacion del personal del departamento

Incorporacion a carpeta de gestion documental

Seguimiento posterior a la capacitacion

Nota: Camacho Mora Paula.

El plan de implementacion se divide en cuatro etapas que se desarrollaran a lo largo de 3 meses,
iniciando en agosto y finalizando en octubre del presente afio. Es importante mencionar que las
actividades correspondientes a cada etapa se ejecutaran de manera parcial durante las semanas
previstas, con el fin de no interrumpir completamente la operativa del area. Sin embargo, se
recomienda que dichas actividades se lleven a cabo en jornadas de al menos 4 horas y no mas de 6
horas, respetando los tiempos establecidos en la Figura 52.

La primera etapa, corresponde a la demarcacion de las zonas del almacén e incluye actividades
como la limpieza, el acomodo de las areas y posteriormente, el marcado preliminar y aplicacion de
cinta adhesiva para delimitar adecuadamente cada una de las &reas. En cuanto a su duracion, se

estima un mes y una semana.

La segunda etapa se centra en la rotulacion interna, la cual se ejecutara en un plazo de una semana.
La misma contempla la verificacion previa de las superficies de las paredes, seguido de la
instalacion tanto de los rotulos colgantes como de aquellos que deben fijarse directamente en las

paredes.
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Seguidamente, la tercera etapa es la implementacién del manual de procedimientos. Esta se
programa en este momento del plan debido a que, para garantizar una mejor comprension por parte
de los colaborares, es indispensable contar previamente con la demarcacion y rotulacion de las

areas del almacén. La duracion de esta etapa es de 4 semanas efectivas.

Como primer paso, se debe presentar el disefio del manual de procedimientos a la jefatura del area
y a la gerencia, incluyendo los procesos aportados por el personal y la estructura del documento.
Una vez realizada la presentacién, la gerencia tendra un plazo de una semana para emitir su

aprobacion.

Tras la aprobacion formal por parte de gerencia, se procedera con el proceso de formacién dirigido
al personal del &rea de almacenaje y a los colaboradores de otros departamentos involucrados. Esta
actividad se realizara durante un periodo de 2 semanas, distribuyendo las horas de formacion de
manera gque no se interrumpa completamente la operativa habitual del personal. En este mismo
lapso, una vez finalizada la capacitacion, se incorporara el manual de procedimientos a la carpeta

de gestion documental de Planet Paper, garantizando su disponibilidad y consulta permanente.

Finalmente, la cuarta etapa esta orientada al seguimiento de la propuesta, una vez concluida la
capacitacion. Esta fase contempla la supervision de la implementacion del manual de
procedimientos, asi como la verificacion del uso de la demarcacion y rotulacion del area de
almacenaje. Tendra una duracion de dos semanas y serd efectuada por el profesional externo

responsable de haber impartido la capacitacion.
Matriz de asignacion de responsabilidades

Para identificar con claridad los roles y niveles de responsabilidad de los distintos actores
involucrados en cada actividad del proyecto, es necesario utilizar la matriz de asignacion de
responsabilidades. Esta herramienta permitira definir quién es el responsable de ejecutar la tarea,
quién tiene la autoridad para aprobarla, a quién se debe consultar por su conocimiento técnico o

experiencia, y quién debe ser informado sobre los avances y resultados.

Su aplicacion podrd evitar errores por falta de informacion, vacios de responsabilidad o
descoordinacion, pues dejard claramente establecido el rol que cada persona desempefia. A
continuacion, en la Figura 53 Matriz RACI, se definen los roles asignados para cada una de las

actividades contempladas en la implementacion del manual de procedimientos en la empresa.
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Actividades Responsable Aprobador Consultado Informado
Demarcacion de zonas del almacén Operarios de bodega Gerencia Profesional externo | Administrador General
Rotulacion de las areas del almacén Operarios de bodega Gerencia Profesional externo | Administrador General
Implementacion del mamual de procedimientos Profesional externo Gerencia Profesional externo Gerencia
Seguimiento posterior a la capacitacion Profesional externo | Administrador General | Profesional externo Gerencia
Documentacion de manuales de procedimientos pendientes Profesional externo Gerencia Profesional externo | Administrador General

Nota: Camacho Mora Paula.

En la Matriz RACI, se detallan cinco actividades centrales con la participacién de 4 actores claves.
Aunque el numero de involucrados es reducido, cada uno debe desempefiar un rol fundamental
para asegurar la adecuada implementacion de la propuesta. Para iniciar, los operarios de bodega
seran los “responsables” de ejecutar la demarcacion y rotulacion de las distintas areas del almacén,

siguiendo las indicaciones previamente establecidas.

Por su parte, el profesional externo debera ser el “responsable” de implementar el manual de
procedimientos y de dar seguimiento posterior a su aplicacién. Ademas, si asi lo determina la
empresa, podra encargarse de la documentacion de los manuales de procesos ain pendientes.
También, en todos los casos, este profesional cumple el rol de “consultado”, siendo la persona a la

que se recurre ante cualquier duda técnica o relacionada con la ejecucién de las actividades.

En cuanto al rol del administrador general, este se enfoca principalmente en mantenerse
“informado”, especialmente sobre las actividades relacionadas con la demarcacion y rotulacion de
las zonas del almacén. Un aspecto relevante es que debe estar al tanto del avance en la
documentacién de los manuales de procedimientos que quedaran pendientes. Adicionalmente,
tendra que asumir la funcién de “aprobador” durante la etapa de seguimiento luego de la
capacitacion, ya que como encargado del departamento, posee un conocimiento profundo de las

funciones y operaciones del departamento.
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Por ultimo, la gerencia cumple el rol de “aprobador” en la mayoria de las actividades, con
excepcién de la actividad de seguimiento posterior a la capacitacion, la cual, como se indicd
anteriormente, esta a cargo del administrador general. Asimismo, es importante que todas las demas
actividades cuenten con la revision y validacion previa del gerente. Ademas, este debe mantenerse
“informado” sobre el proceso de implementacion del manual de procedimientos en el area de

almacenaje, asi como del seguimiento que se realice posteriormente a dicha formacion.

Con la puesta en marcha del plan de implementacion propuesto, se tendra una ruta clara y
estructurada para llevar a cabo los cambios planteados para el area de almacenaje de Planet Paper,
pues al organizar las actividades y asignar responsabilidades se lograra una mayor coordinacion
entre los involucrados, favoreciendo el cumplimiento de los plazos y una ejecucion mas eficiente

del proyecto.
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CAPITULO VI CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Con base en el desarrollo del presente trabajo de investigacion, se procede abordar de manera
puntual cada uno de los objetivos establecidos en la etapa inicial del proyecto. A partir de la
recopilacion de informacion, andlisis de los datos, aplicacion de herramientas y obtencion de
resultados sobre la problemaética planteada, se presentan las conclusiones correspondientes a cada
uno de los objetivos, destacando los principales hallazgos alcanzados. De igual forma, se proponen
recomendaciones orientadas a la mejora continua de los procesos operativos de dicha area, con el
propdsito de optimizar la gestion logistica y promover una mayor eficiencia en el desarrollo de las

actividades.

Dichas conclusiones y recomendaciones expuestas son el resultado de un andlisis riguroso que
permitio comprender a fondos las causas y efectos de las inconsistencias detectadas en el area de
almacenaje. En este apartado se muestran las oportunidades de mejora identificadas, asi como la

propuesta de soluciones concretas y aplicables para la empresa.

En conjunto, estos aportes constituyen una guia significativa para el fortalecimiento de las
actividades del departamento y proporcionan una base solida para la ejecucion de acciones futuras

que promuevan la eficiencia operativa y el proceso de mejora continua.
Conclusiones

A lo largo de esta investigacion se identificaron diversas inconsistencias en los procesos del area
de almacenaje, las cuales han representado un obstaculo significativo en la eficiencia operativa.
Los datos obtenidos evidenciaron que el 84,11% de las causas estan asociadas a la ausencia de
procedimientos estandarizados y al desconocimiento de funciones. Ademas, se determind que,
aunque la empresa cuenta con fortalezas destacables estas se ven opacadas por debilidades que
impactan directamente en el desempefio del area, como la baja capacidad de respuesta frente a

aspectos claves como la formalizacién de los procesos.

Con respecto a la afectacion generada, se logro cuantificar mediante el uso de indicadores clave de
desempefio que el porcentaje actual de documentacion de procesos del area es de apenas del 16,
67%, lo que indicd que solo un proceso se encuentra formalmente establecido, generando un alto
riesgo a errores. También se identifico que los operarios del area manejan Unicamente un 33,33%
de las funciones y procesos correspondientes. Asimismo, se obtuvo que los tiempos de preparacién

de pedidos presentan un retraso promedio de 20 minutos adicionales. Por otro lado, los procesos
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de preparacion, despacho, almacenamiento y devoluciones presentan altos indices de riesgo, dado

que se ejecutan con base en la experiencia del operario y carecen de documentacion formal.

Mediante la aplicacion de herramientas de diagnostico se concluy6 que la principal causa raiz es la
falta de procedimientos documentados, lo cual ha generado que las actividades se desarrollan de
forma improvisada y sin una guia estandarizada, ocasionando variabilidad en los resultados,
pérdida de tiempo y errores recurrentes. Otro hallazgo relevante fue la inadecuada distribucién
fisica del espacio de almacenamiento, lo que en muchas ocasiones ha provocado dafios en los
productos y errores de ubicacion. Adicionalmente, tras analizar el impacto econémico derivado de
las inconsistencias en el area de almacenaje, se obtuvo que la empresa incurre en un costo promedio

mensual de 311 219 colones, lo que equivale a 3 734 628 anuales para la empresa.

A partir de los resultados obtenidos, se reafirma la necesidad de documentar y estandarizar los
procesos del area de almacenaje, pues actualmente, Planet Paper enfrenta tiempos adicionales en
la preparacion de pedidos, alta rotacion de personal y desconocimiento generalizado de funciones
por parte de los colaboradores, debido a la ausencia de una guia clara. Se concluye con la
elaboracion estructurada del manual de procedimientos, la asignacion de responsables y la creacién
de diagramas de flujo del area de almacenaje, con ello, se reducira la dependencia del conocimiento

empirico, y se minimizaran los errores y retrasos debido al desconocimiento.

Por otra parte, se evidencid que no existe una demarcacioén adecuada de las zonas internas del
almacén, ni rutas definidas para los equipos de movilizacion, lo que impide una organizacion
funcional de las actividades. En atencion a este hallazgo, se disefidé una propuesta de demarcacion
fisica del almacén, basada en las areas definidas en el manual, con el propoésito de facilitar la
implementacién de los procedimientos y fortalecer la capacitacion del personal.

Finalmente, se logr6 determinar que la empresa no cuenta con mecanismos formales para medir el
desempefio de sus procesos internos, lo cual ha dificultado la toma de decisiones basada en
evidencia. Por esta razon, una vez implementado el manual de procedimientos, sera indispensable

desarrollar indicadores de desempefio que permitan monitorear la efectividad de la herramienta.
Recomendaciones

Como resultado del analisis exhaustivo realizado en el presente estudio, y en atencion a las

conclusiones realizadas, se plantean una serie de recomendaciones al area de almacenaje. Dichos
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puntos servirdn como una guia para la toma de decisiones estratégicas, asi como para la ejecucion

de acciones correctivas y preventivas. A continuacion, se detallan las principales:

Se recomienda implementacion inmediata del manual de procedimientos disefiado para el area
almacenaje, con el fin de formalizar su adopcion y asegurar la estandarizacion de las actividades.
Con este documento se podra reducir la improvisacion por desconocimiento de funciones, fomentar
la comprension de las funciones asignadas y definir las responsabilidades de cada colaborador.
Ademas, su aplicacion permitira la empresa un ahorro mensual de €280 097,10 colones, asociados

a las inconsistencias generadas por la ausencia de procesos formalizados.

Adicionalmente, es fundamental dar seguimiento al plan de implementacién propuesto, el cual
detalla de manera estructurada las actividades y tiempos requeridos para llevar a cabo la aplicacion
correspondiente del manual de procedimientos. En este sentido, una de las acciones prioritarias
debe ser la demarcacion y rotulacion fisica de las areas, dado que muchas de las zonas mencionadas
en el manual no se encuentran claramente delimitadas, esto facilitara la ejecucion de los

procedimientos definidos.

Asimismo, es indispensable realizar la capacitacion al personal involucrado, orientada a fortalecer
sus conocimientos técnicos sobre los procedimientos establecidos, su correcta ejecucion y el
seguimiento correspondiente. Esta formacion es clave para garantizar que los colaboradores
comprendan el prop6sito de la herramienta de documentacion. En complemento, se propone la
creacion de la carpeta de gestion documental en la cual se incluya tanto el manual del area de

almacenaje como aquellos que ain se encuentran pendientes de elaboracion.

En esa misma linea, es necesario continuar con la documentacion de los manuales faltantes de los
demas departamentos de la empresa. Para ello, se plantea un plan de accion que permita a avanzar
de forma ordenada en la formalizacion de los procesos restantes. Se sugiere iniciar con el
levantamiento de procedimientos en noviembre del presente afio y culminar en junio del proximo,

abarcando un periodo total de 7 meses y 1 semana.

Por otro parte, es fundamental iniciar la ejecucion del plan de implementacion del manual de
procedimientos del area de almacenaje a partir del mes de agosto, con una duracion de 3 meses, y
proyectando su finalizacion en octubre 2025. Para garantizar una correcta gestion del proyecto, es
esencial seguir lo establecido en la matriz RACI, la cual define con claridad los roles de

responsables, aprobadores y encargados de seguimiento en cada una de las actividades.
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Con el fin de mejorar la gestion operativa, se recomienda incorporar la implementacion de
indicadores para los procesos del area de almacenaje, estos contribuiran en un mayor control y
seguimiento sobre los resultados obtenidos, ademas de fomentar una cultura organizacional
orientada al cumplimiento de objetivos. Igualmente, dichos indicadores facilitaran la evaluacién
continua del avance en la implementacion del manual de procedimientos, asegurando su ejecucion

efectiva y sostenida en el tiempo.

Se concluye que la estandarizacion de procesos mediante el manual de procedimientos permitira a
Planet Paper mejorar su eficiencia operativa, asegurar la calidad del servicio al cliente y sentar las
bases para una futura expansion sostenible. Por Gltimo, se recomienda ejecutar la propuesta en su

totalidad y establecer auditorias internas periddicas para evaluar su cumplimiento y eficacia.
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Apéndice 1 . Registro de Inconsistencias noviembre, diciembre 2024 y enero 2025
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Fecha Inconsistencia Cantidad

1/11/2024 Falta de procedimientos 1
estandarizados

1/11/2024 Retraso en preparacion de 1
pedido

6/11/2024 Retraso en el despacho de 1
pedido

6/11/2024 Falta de procedimientos 2
estandarizados

6/11/2024 Desconocimiento de funciones 2

11/11/2024 Falta de procedimientos 2
estandarizados

11/11/2024 Desconocimiento de funciones 1

11/11/2024 Retraso en el despacho de 1
pedido

12/11/2024 Retraso en preparacion de 1
pedido

14/11/2024 Falta de procedimientos 1
estandarizados

14/11/2024 Retraso en la recepcion de 1
mercancia

14/11/2024 Retraso en almacenamiento de 1
producto

15/11/2024 Mala organizacidn del espacio 1

19/11/2024 Falta de procedimientos 1
estandarizados

21/11/2024 Retraso en el despacho de 1
pedido

26/11/2024 Falta de procedimientos 3
estandarizados

29/11/2024 Desconocimiento de funciones 2

29/11/2024 Retraso en preparacion de 1
pedido

3/12/2024 Desconocimiento de funciones 1

5/12/2024 Falta de procedimientos 2
estandarizados

6/12/2024 Retraso en el despacho de 1
pedido

9/12/2024 Falta de procedimientos 1
estandarizados

11/12/2024 Desconocimiento de funciones 2

13/12/2024 Falta de procedimientos 1
estandarizados

13/12/2024 Retraso en la recepcion de 1

mercancia
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13/12/2024 Retraso en almacenamiento de
producto
14/12/2024 Mala organizacion del espacio
17/12/2024 Falta de procedimientos
estandarizados
17/12/2024 Retraso en preparacion de
pedido
18/12/2024 Desconocimiento de funciones
20/12/2024 Retraso en el despacho de
pedido
23/12/2024 Retraso en el despacho de
pedido
23/12/2024 Desconocimiento de funciones
27112/2024 Desconocimiento de funciones
27112/2024 Falta de procedimientos
estandarizados
30/12/2024 Retraso en preparacion de
pedido
30/12/2024 Retraso en el despacho de
pedido
1/1/2025 Falta de procedimientos
estandarizados
1/1/2025 Retraso en preparacion de
pedido
3/1/2025 Retraso en preparacion de
pedido
6/1/2025 Desconocimiento de funciones
8/1/2025 Retraso en el despacho de
pedido
9/1/2025 Desconocimiento de funciones
13/1/2025 Falta de procedimientos
estandarizados
13/1/2025 Retraso en la recepcion de
mercancia
14/1/2025 Retraso en almacenamiento de
producto
14/1/2025 Mala organizacion del espacio
14/1/2025 Retraso en el despacho de
pedido
16/1/2025 Desconocimiento de funciones
16/1/2025 Retraso en preparacion de
pedido
17/1/2025 Desconocimiento de funciones
20/1/2025 Falta de procedimientos
estandarizados
20/1/2025 Desconocimiento de funciones
22/1/2025 Desconocimiento de funciones
23/1/2025 Retraso en preparacion de

pedido
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23/1/2025 Retraso en el despacho de 1
pedido
23/1/2025 Falta de procedimientos 2
estandarizados
27/1/2025 Retraso en el despacho de 2
pedido
29/1/2025 Falta de procedimientos 3
estandarizados
29/1/2025 Retraso en preparacion de 2
pedido
29/1/2025 Retraso en el despacho de 2
pedido
30/1/2025 Falta de procedimientos 1
estandarizados
30/1/2025 Retraso en preparacion de 1
pedido
31/1/2025 Falta de procedimientos 2
estandarizados
31/1/2025 Desconocimiento de funciones 2
31/1/2025 Retraso en preparacion de 2
pedido
Total 107
Apéndice 2 Registro de Inconsistencias febrero, marzo y abril 2025
Mes Semana Tipo de inconsistencia Cantidad
Desconocimiento de
Febrero Semana 1 funciones 3
Retraso en el despacho de
Febrero Semana 1 pedido 2
Falta de procedimientos
Febrero Semana 1 estandarizados 1
Retraso en preparacion de
Febrero Semana 1 pedido 2
Desconocimiento de
Febrero Semana 1 funciones 2
Falta de procedimientos
Febrero Semana 2 estandarizados 2
Retraso en preparacion de
Febrero Semana 2 pedido 1
Desconocimiento de
Febrero Semana 2 funciones 4
Retraso en el despacho de
Febrero Semana 2 pedido 2
Retraso en la recepcion de
Febrero Semana 2 mercancia 2
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Retraso en

almacenamiento de
Febrero Semana 2 producto

Mala organizacion del
Febrero Semana 2 espacio

Retraso en preparacion de
Febrero Semana 3 pedido

Retraso en el despacho de
Febrero Semana 3 pedido

Desconocimiento de
Febrero Semana 3 funciones

Falta de procedimientos
Febrero Semana 3 estandarizados

Mala organizacion del
Febrero Semana 4 espacio

Retraso en el despacho de
Febrero Semana 4 pedido

Desconocimiento de
Febrero Semana 4 funciones

Desconocimiento de
Febrero Semana 4 funciones

Retraso en el despacho de
Marzo Semana 1 pedido

Retraso en preparacion de
Marzo Semana 1 pedido

Desconocimiento de
Marzo Semana 1 funciones

Falta de procedimientos
Marzo Semana 1 estandarizados

Desconocimiento de
Marzo Semana 2 funciones

Retraso en preparacion de
Marzo Semana 2 pedido

Retraso en la recepcion de
Marzo Semana 2 mercancia

Retraso en

almacenamiento de
Marzo Semana 2 producto

Mala organizacion del
Marzo Semana 2 espacio

Mala organizacion del
Marzo Semana 3 espacio

Retraso en

almacenamiento de
Marzo Semana 3 producto

Retraso en la recepcion de
Marzo Semana 3 mercancia

Retraso en preparacion de
Marzo Semana 3 pedido
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Desconocimiento de

Marzo Semana 3 funciones 3
Falta de procedimientos

Marzo Semana 3 estandarizados 3
Retraso en el despacho de

Marzo Semana 4 pedido 1
Desconocimiento de

Marzo Semana 4 funciones 3
Falta de procedimientos

Marzo Semana 4 estandarizados 3
Retraso en preparacion de

Marzo Semana 4 pedido 3
Falta de procedimientos

Abril Semana 1 estandarizados 3
Retraso en preparacion de

Abril Semana 1 pedido 2
Desconocimiento de

Abril Semana 1 funciones 1
Retraso en preparacion de

Abril Semana 1 pedido 3
Desconocimiento de

Abril Semana 2 funciones 1
Retraso en el despacho de

Abril Semana 2 pedido 2
Falta de procedimientos

Abril Semana 2 estandarizados 3
Desconocimiento de

Abril Semana 2 funciones 1
Retraso en la recepcion de

Abril Semana 3 mercancia 3
Retraso en
almacenamiento de

Abril Semana 3 producto 2
Retraso en preparacion de

Abril Semana 3 pedido 2
Desconocimiento de

Abril Semana 3 funciones 2
Retraso en el despacho de

Abril Semana 3 pedido 3
Mala organizacion del

Abril Semana 3 espacio 1
Falta de procedimientos

Abril Semana 4 estandarizados 3
Retraso en el despacho de

Abril Semana 4 pedido 2
Falta de procedimientos

Abril Semana 4 estandarizados 2
Desconocimiento de

Abril Semana 4 funciones 2

Total 122
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Apéndice 3 Disefio del Manual de Procedimientos para el Area de Almacenaje

MANUAL DE PROCEDIMIENTOS
DEPARTAMENTO DE
ALMACENAJE

AGOSTO, 2025
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Descripcion

El presente manual de procedimientos constituye una herramienta administrativa fundamental para
el area de almacenaje, su objetivo principal es establecer la base documental escrita, formal y
estandarizada que respalde la ejecucion de las funciones del departamento, ofreciendo una vision
integral de los procesos operativos y permitiendo orientar a los colaboradores en el adecuado

desarrollo de sus tareas.

Asimismo, facilita la trazabilidad de las operaciones, asegurando la continuidad y consistencia de
los procesos, independientemente de los cambios de personal, pues se convierte en un recurso clave
para la capacitacion tanto del personal actual como de los nuevos ingresos, promoviendo el

aprendizaje estructurado y la adopcidn de buenas préacticas.
Objetivo General

Realizar el levantamiento y documentacién de los procesos que conforman el departamento de

almacenaje, con el propdsito de la estandarizacion de las actividades operativas del area.
Objetivos especificos

1. Documentar cada una de las actividades que conforman los procesos operativos del area de
almacenaje.

2. Establecer lineamientos estandarizados que sirva como referencia para la correcta ejecucion
de las funciones del area de almacenaje.

3. Especificar de manera detallada las funciones y responsabilidades de los colaboradores del
area de almacenaje.

4. Facilitar la capacitacion del personal operativo y de nuevo ingreso al area de almacenaje.

Alcance

Esta herramienta tiene como finalidad brindar, a través de un documento formal y estructurado,
informacién detallada y estandarizada sobre los procesos que conforman la operativa del area de
almacenaje de la empresa. Abarca las actividades correspondientes a la gestion de érdenes de
compra, recepcion de mercancias, almacenamiento, preparacion de pedidos, despacho y
devoluciones, proporcionando para cada uno de estos procesos, una descripcion clara, su secuencia

y los responsables involucrados.
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El manual sera de aplicacion para todos los colaboradores que desempefien funciones dentro del
area de almacenaje, asi como para aquellos departamentos que interacttan directamente. Ademas,
servira como referencias para futuras auditorias internas, capacitaciones y procesos de mejora

continua que contribuyan a la eficiencia operativa y reduccion de errores en la cadena logistica.
Roles y responsabilidades

Gerente: Responsable de supervisar el cumplimiento integral del manual de procedimientos del
area de almacenaje, asegurando que las actividades se desarrollen conforme a lo establecido y que
se mantenga la alineacion con los objetivos estratégicos de la empresa. Ademas, es el encargado
de tomar decisiones correctivas cuando se detecten desviaciones, y de garantizar que el personal

cuente con los recursos necesarios para la ejecucion de sus funciones.

Administrador General: Encargado de apoyar directamente a la Gerencia General en la
supervision, coordinacion y control de la correcta aplicacion de los procedimientos operativos.
También tiene la funcion de verificar el cumplimiento de los lineamientos establecidos, facilitar la
comunicacion entre niveles jerarquicos, y promover el seguimiento de buenas précticas en las

actividades del area de almacenaje.

Operario de bodega: Responsable de ejecutar de forma correcta y eficiente las actividades
asignadas dentro de los procesos del area, siguiendo los lineamientos definidos en el manual de
procedimientos. Ademas, deben velar por el cumplimiento de los estandares de calidad, orden,
seguridad y tiempos establecidos, reportar cualquier desviacion o anomalia detectada en la

operacion, y contribuir al mantenimiento de un entorno de trabajo organizado y funcional.

Operario de bodega (Montacarguista): Responsable de ejecutar tareas operativas relacionadas
con la movilizacion de mercaderia dentro del almacén, utilizando el montacargas de manera segura
y eficiente. Entre sus funciones se incluyen la carga y descarga de productos, su ubicacién en las

zonas correspondiente de almacenamiento, asi como la preparacion de pedidos para despacho.

Encargado de transporte: Tiene como rol principal la planificacion, coordinacion y supervision
de todas las actividades relacionadas con la distribucion y entrega de productos. Su responsabilidad
abarca la definicion de rutas y horarios, la coordinacion con el area bodega para la correcta

programacion de despachos, hasta el seguimiento de los pedidos durante las entregas.
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Encargado (a) de ventas: Es quien lidera el proceso comercial de la empresa, desde la atencion al
cliente hasta la coordinacion con otras &reas para asegurar una entrega oportuna y satisfactoria. Sus
funciones incluyen registrar pedidos, verificar la disponibilidad de productos en el sistema,
coordinar con los operarios los pedidos y con transporte los despachos. Ademas, debe brindar
atencion posventa, pues se requiere una comunicacion constante con los clientes y las areas

operativas para garantizar que las expectativas del mercado se cumplan de manera eficaz.
Glosario

En este apartado se incluyen los términos técnicos, abreviaturas o siglas con su respectivo
significado, el objetivo es garantizar que todo colaborador comprenda el lenguaje técnico del érea.
Cada término se presenta acompafiado de su definicioén o abreviatura correspondiente, junto con
una breve descripcion, de manera que cualquier persona pueda familiarizarse con el vocabulario

habitual del entorno operativo

e Apilar: Accion de colocar productos o materiales unos sobre otros de manera ordenada y
segura.

e Boleta de Salida: Documento utilizado para registrar y autorizar la salida de mercancia del
almacén.

e Despacho: Proceso mediante el cual se lleva a cabo la verificacion final de los productos,
se genera la documentacion de salida y asignacion de transporte.

e Devolucién: Proceso mediante el cual un cliente regresa los productos solicitados,
generalmente debido a defectos, errores en la calidad, cantidad o en el pedido.

e DHL: Empresa multinacional de logistica y mensajeria, es la encargada de transportar los
documentos y paqueteria a la empresa.

e Diagrama de flujo: Representacion grafica secuencial de un proceso que muestra las
actividades y el flujo de la informacion.

e Ddas: Sigla de “documento unico administrativo”, formulario requerido por las aduanas
para declarar importaciones o exportaciones, detallando informacion del producto, origen,
valor, impuestos entre otros.

e Embalaje: Proceso que se realiza para proteger los productos durante su manipulacion,
transporte y almacenamiento, con el objetivo de evitar dafios fisicos, deterioro, pérdida de

calidad o contaminacion de los productos.
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e Factura Proforma: Documento que el proveedor emite antes de la venta definitiva, detalla

los productos, cantidades, precios y condiciones de entrega.

e Finanzas Pro: Sistema software administrativo utilizado para gestionar la contabilidad,

facturacion, inventarios y compras.

e Orden de Compra (OC): Documento emitido para solicitar bienes a un proveedor,

contiene detalles sobre los productos, cantidades, precios, fechas de entrega y condiciones

de pago.

e Preparacion de pedidos (picking): Proceso que consiste en la seleccion y recoleccion de

productos en el almacén para cumplir con el pedido.

En caso de que sea necesario agregar términos nuevos, se puede realizar siempre y cuando se

cumpla con el mismo formato del glosario actual, recordar que las palabras deberan

colocarse en orden alfabético. Esto se puede realizar con ayuda de las funciones de Word,

seleccionando todas las palabras del glosario y después en la pestafia de Inicio, se selecciona

zl para que pueda desplegar el siguiente panel:

Ordenar texto

Ordenar por

Farrafos Tipo:

Luego paor
~ | Tipo

Luego por
~ | Tipo

La lista sera

Texto

Texto

Texto

D Con encabezado @ Sin encabezado

Opciones..,

T >

@gscendente
i) Descendente

Ascendente

escendente

Ascendente

Descendente

Se debe de revisar que esté configurado igual, y posteriormente, seleccionar el boton de

para que las palabras se ordenen de manera automatica con su respectiva

descripcién.
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Descripcion de los procesos

Esta seccion presenta de forma detallada cada uno de los procesos que conforman la operativa del
area de almacenaje, incluyendo la secuencia de actividades, insumo necesarios y responsables
involucrados, permitiendo comprender el funcionamiento interno del departamento. Como
complemento, se incluyen los diagramas de flujo correspondientes a cada proceso, los cuales
permiten visualizar de forma grafica y ordenada los pasos a seguir.

Proceso Orden de Compra

PASO DESCRIPCION DE LA ACTIVIDAD RESPONSABLE

1 Realizar solicitud de orden de compra el dia de cada mes, debe | Administrador

contener nombre del producto, caracteristicas y cantidades. General.

2 Generar orden de compra con el proveedor establecido. Administrador
General.

3 Gestionar el pago de la orden de compra. Administrador
General.

4 Recibir la documentacion enviada por DHL sobre la orden de | Administrador

compray el pedido. General.

Nota: DHL se encarga de la logistica, pago de impuestos, duas,
aduanas, entre otros. La empresa envia dicha documentacion un

mes antes de que llegue el pedido realizado.

Revisar la documentacién brindada por DHL.: factura proforma | Administrador
con detalles del pedido, pago de impuestos, duas, caracteristicas General.
del envio como plazo de entrega, medio de transporte, destino,

entre otros.
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PASO DESCRIPCION DE LA ACTIVIDAD RESPONSABLE
6 Confirmar a DHL que la documentacion es correcta. Administrador
Nota: En los casos que la documentacion no es correcta, debe de General.
contactar a la empresa DHL para notificar lo sucedido.
7 Ingresar al sistema Finanzas Pro la fecha de llegada de la solicitud | Administrador
orden de compra. General.
8 Agregar en el sistema Finanzas Pro el costo de los productos | Administrador

solicitados en la orden de compra.

General

Coordinar anticipadamente segun fecha brindada por DHL el

transporte de aduanas al almacén.

Administrador

General.
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Diagrama de Flujo

Administrador General

Realizar solicitud de
orden de compra el 15
de cada mes

I

Generar orden de
compra con proveedor

}

Gestionar el pago de la
orden de compra

}

Recibir documentacion
enviada por DHL

}

Revisar documentacion
de DHL

7La documentacici
recibida por DHL es
correcta?

Notificar a DHL A

Ingresar al sistema
finanzas pro la fecha de
llegada

!

Agregar al sistema
finanzas pro el costo de
los productos
solicitados

|

Coordinar
anticipadamente el
transporte de aduanas al
almacén




Proceso Recepcion de mercancia
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PASO DESCRIPCION DE LA ACTIVIDAD RESPONSABLE
Revisar un dia antes del ingreso de la mercaderia, los espacios

1 disponibles en bodega, se debe considerar la informacion de la Operario de
orden de compra para saber que productos y cantidades van a Bodega.
ingresar, luego se asigna la ubicacion segun el tipo de producto.

2 Verificar una vez la mercaderia llegue al almacén, la Operario de
documentacion contra la solicitud realizada, entre lo que se debe Bodega.
revisar se incluye: factura, orden de compra, caracteristicas de los
productos y cantidades.

Notificar al operario del montacargas sobre la llegada de Operario de

3 mercaderia para el dia siguiente. Bodega.

4 Realizar la descarga de las tarimas con el montacargas en el area Operario de
designada de recepcion de mercaderia. Bodega
Nota: Es importante considerar que la mercaderia viene apilada en (montacargas).
tarimas de dos, por lo que se debe descargar de esta misma
manera.

Inspeccionar la mercaderia entrante, revisando tipo de producto,
sus cantidades y que el embalaje se encuentre en Optimas Operario de

: condiciones para su almacenaje. Bodega.
Nota: En caso de encontrar alguna irregularidad se debe notificar
al administrador general.
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PASO DESCRIPCION DE LA ACTIVIDAD RESPONSABLE
6 Registrar las tarimas con productos en el sistema de inventario Operario de
Finanzas Pro, colocando la ubicacion asignada previamente, tipo Bodega.
de producto y cantidad.
7 Avisar al operario del montacargas que proceda con el almacenaje Operario de
de la mercaderia. Bodega.
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Proceso de Almacenaje
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PASO DESCRIPCION DE LA ACTIVIDAD RESPONSABLE
Verificar en el sistema de inventarios la ubicacion asignada en Operario de
1 bodega previamente, asi como, el tipo de producto y cantidades. Bodega
(montacargas).
2 Generar reporte de ubicacién del producto y sus cantidades. Operario de
Bodega
(montacargas).
3 Tomar las tarimas del area de recepcion de mercaderia que el Operario de
reporte indica. Bodega
(montacargas).
4 Colocar las tarimas de producto con el montacargas en los Operario de
espacios previamente asignados en las areas de almacenamiento. Bodega
(montacargas).
5 Apilar cada tipo de producto hasta cumplir con la cantidad total Operario de
que indica el sistema de inventarios. Bodega
Nota: En caso de que ocurra algin desajuste con la cantidad se (montacargas).
debe notificar al operario de bodega, y este luego, al administrador
general.
6 Confirmar el almacenamiento de los productos Operario de
Bodega
(montacargas).
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PASO DESCRIPCION DE LA ACTIVIDAD RESPONSABLE
7 Colocar el montacargas en el area de equipos. Operario de
Bodega

(montacargas).
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Proceso de Preparacion de pedidos (Picking)
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PASO DESCRIPCION DE LA ACTIVIDAD RESPONSABLE

Revisar solicitud de pedido, en este paso se revisa el cliente

1 solicitante, tipo de producto, cantidad, se confirma la fecha de Operario de
entrega y si existe alguna condicion especial. Bodega.
Nota: Se debe revisar un dia antes de su salida.
Colocar en el sistema de inventario el tipo de producto y la

5 cantidad solicitada, posteriormente el sistema se encarga de Operario de
mostrar el producto que se debe preparar. Bodega.
Nota: Se debe revisar un dia antes de su salida.
Generar informe de pedidos con cantidad, tipo de producto y las

3 ubicaciones de las tarimas en las areas de almacenamiento que Operario de
contienen los productos requeridos para el despacho programado Bodega.
del dia siguiente.
Revisar en la mafiana el informe de pedidos con las ubicaciones, Operario de

4 tipos de productos y cantidades para posteriormente ir a recolectar Bodega
lo solicitado. (montacargas).

5 Recolectar los productos de los pedidos solicitados en las areas de Operario de
almacenamiento. Bodega

(montacargas).

6 Acomodar los productos recolectados en la zona de preparacion Operario de

de pedidos. Bodega
(montacargas).
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PASO DESCRIPCION DE LA ACTIVIDAD RESPONSABLE
7 Verificar las condiciones del producto y que las cantidades Operario de
coincidan con lo solicitado. Bodega.

Nota: En caso de que exista alguna anomalia se debe notificar al

Administrador general.

8 Registrar en el sistema de inventario Finanzas Pro el retiro de los Operario de
productos: se ingresa la ubicacion, producto y cantidad que se Bodega.
despacha.

9 Realizar el empaque y embalaje de los productos. Operario de

Bodega.
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Proceso de Despacho de pedidos

195

PASO DESCRIPCION DE LA ACTIVIDAD RESPONSABLE

Elaborar las rutas de distribucion del dia siguiente segun demanda Encargado de

1 de pedidos. Transporte.
Nota: Las rutas se deben de realizar un dia antes de su despacho
debido a que son variantes. Importante considerar el primer
miércoles de cada mes la ruta fija a Guanacaste y Limon.
Tomar los pedidos de la zona de preparacion y ubicarlos en el area

2 de despacho en orden segun las rutas de distribucion de los Operario de
camiones. Bodega
Nota: El area de despacho se encuentra al lado derecho de la | (montacargas).
bodega.
Generar boletas de salida de los pedidos, debe contener doble

3 factura con detalles del pedido, debe ser una copia para cliente y Operario de
la otra debera ser firmada por el cliente para registro de entrega de Bodega.
la empresa.

4 Verificar en el area de despacho que el empaque y embalaje de los Encargado de
productos esté en buenas condiciones para su traslado. Transporte.
Nota: Si existiera alguna condicion se debe avisar al operario de
bodega.

5 Verificar que los pedidos lleven su respectiva boleta de salida y Encargado de
facturas. Transporte
Nota: En los casos que faltara la boleta de salida o las facturas se
le debe solicitar al operario de bodega para su emision.
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PASO DESCRIPCION DE LA ACTIVIDAD RESPONSABLE
6 Solicitar la carga de los pedidos al camion al operario de bodega Encargado de
del montacargas. Transporte
7 Cargar desde el area de despacho los pedidos a los camiones segun Operario de
ruta de distribucion. Bodega
(montacargas).
8 Realizar la ruta de distribucién segun lo establecido el dia Encargado de
anterior. Transporte
9 Agregar al sistema de inventarios Finanzas Pro las entregas de Encargado de

pedidos realizados en el dia.

Nota: En los casos donde la entrega no sea completada, se notifica
y se registra en el sistema Finanzas Pro. Ademas, el camion debe
quedar cargado para el dia siguiente volver a realizar la entrega

del pedido.

Transporte

10

Entregar los registros de recepcion de pedidos de los clientes al

administrador general.

Encargado de

Transporte
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Proceso de Devoluciones

198

PASO

DESCRIPCION DE LA ACTIVIDAD

RESPONSABLE

Recibir solicitud de devolucion por parte del cliente. Se debe
solicitar informacion sobre el pedido, factura, motivo de
devolucion (producto defectuoso, error en el pedido, dafios en el

transporte) y evidencia para abrir el proceso.

Encargado (a) de

ventas.

Revisar la solicitud con base en la justificacion y evidencia
brindada por el cliente para validar si se cumple con el proceso de

devolucién.
Criterios de evaluacion:

e Considerar si se cumple con el plazo establecido para

devoluciones.

e El producto debe estar en condiciones aceptables (no

2 alterado y en su empaque). Administrador
e Validar si es un error interno o del cliente. General.
Resultado:
1. Devolucion aceptada, se coordina con el cliente para
recuperar el pedido de devolucion y luego realizar la
solicitud de cambio (ver paso 4).
2. Devolucion denegada, se le brinda las razones al cliente
por las cuales no procede dicho proceso.
Nota: En los casos donde la devolucién no pueda ser solucionada
por el Administrador General, se debe escalar a Gerencia.
3 Notificar al cliente sobre la resolucion del proceso: Encargado (a) de

ventas.
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PASO

DESCRIPCION DE LA ACTIVIDAD

RESPONSABLE

1. Si la devolucion fue aceptada, se notifica al cliente para
recuperar el pedido y brindarle la informacion sobre el
cambio de producto.

2. Si la devolucion es negada, se le notifica al cliente y se le
brinda una explicacion con las razones por las que la

devolucion no aplica.

Enviar informacion del cliente, pedido y solicitud al

Administrador general.

Encargado (a) de

ventas.

5 Coordinar con el departamento de transporte la recoleccion de la |  Administrador
devolucién del pedido. General.

6 Notificar al area de almacenaje la devolucion de pedido esperada | Administrador
y la fecha de su llegada. General.

7 Coordinar la recepcién del pedido en bodega para contar con total Operario de
disponibilidad para su revision. Bodega.
Verificar una vez llegue la devolucién programada, tanto el estado

8 de los productos y sus cantidades, considerando la informacién Operario de
brindada en la solicitud. Bodega.

Se debe considerar lo siguiente:

e Producto en buen estado: Se reincorpora al inventario y
registra en el sistema Finanzas pro.
e Producto no aceptable: Se destina al area de desechos y se

indica en el sistema Finanzas pro.
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PASO DESCRIPCION DE LA ACTIVIDAD RESPONSABLE
9 Realizar la solicitud de cambio de productos o la nota de crédito | Administrador
segun la situacion. General.
Nota: En los casos donde el producto no esté disponible se realiza
nota de crédito.
10 | Notificar nuevamente al cliente brindandole toda la informacién | Encargado (a) de
sobre la resolucion de su proceso de devolucion. ventas.
11 | Generar documentacién de cambio o nota de créedito. Administrador
General.
12 | Coordinar entrega de cambio de productos con el departamento de | Administrador

transporte.

General.
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Vigencia

El presente manual de procedimientos rige a partir de la fecha aprobacion formal por parte de la
Gerencia general y posteriormente, a la incorporacion en la carpeta de Gestion Documental Planet
Paper y, se mantendra vigente hasta que se realice una actualizacion o revision oficial. Su
aplicacion es de caracter obligatorio para todo el personal involucrado en los procesos de

almacenaje, asi como para aquellos departamentos que interactiian con esta area.

Es importante considerar que cualquier modificacion, adicion o eliminacion de contenido debera
ser gestionada mediante un proceso de revision documentado, el cual debe quedar registrado en el
apartado de “Cambio de version”, en donde, se debera explicar brevemente los cambios realizados

y debe contar con las respectivas “Firmas de Autorizacion”.

Con el fin de asegurar su actualidad y pertinencia, el manual de procedimientos debera ser revisado
de forma periddica anualmente o en los casos en donde se presenten cambios relevantes en los

procesos.
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Firmas de Autorizacion

En esta seccion se incorpora la informacion esencial que otorga validez oficial al manual,
asegurando su vigencia y formalizacion dentro de la organizacion. Ademas, se debe detallar quien
es el responsable de la elaboracion del documento, es decir, la persona o equipo que recopilé y
estructuro la informacion contenida. Asimismo, se incluye la revision correspondiente, la cual debe
ser realizada por gerencia general o jefatura a cargo, garantizando que el contenido sea coherente
con la operativa real. Finalmente, se consigna la aprobacién formal que debe ser emitida por la

Gerencia General, lo que legitima la aplicacion del manual como normativa interna.

Para dar cumplimiento a este proceso de validacion, se debe registrar el nombre completo, puesto
0 cargo que desempefia, firmay fecha en que se realiz0. Este registro permite mantener un control
adecuado del documento y facilita la trazabilidad de responsabilidades. En caso de que sea
necesario introducir cambios o actualizaciones al manual, esta informacion permite identificar con
precision a las personas a quienes se debe notificar, garantizando una gestion documental clara,

ordenada y responsable.

Actividad Nombre y cargo Firma

Efectuado por: Paula Camacho Mora.

Lic. En Ingenieria Industrial.

Revision por:

Aprobacién de:
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Cambio de version

Este apartado tiene como propdsito mantener un registro actualizado de las versiones del manual,
permitiendo asi la trazabilidad de los cambios realizados. Para ello, es fundamental describir de

forma breve y precisa cada modificacion efectuada al documento.

Es importante destacar que, ante cualquier modificacion, se deberd duplicar la tabla de Firmas de
Autorizacion, en la cual se registraran los nuevos cambios realizados. Esto garantiza un registro
adecuado y formal de las actualizaciones, asegurando que las modificaciones cuenten con la debida

validacién y respaldo, y que sean consideradas oficialmente como parte del manual vigente.

Version Modificacion realizada Fecha de Actualizacién




205

Apéndice 4 Almacén Planet Paper

Apéndice 5 Zona de Almacenaje

Apéndice 6 Zona de Despacho
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