UNIVERSIDAD INTERNACIONAL DE LAS
AMERICAS

CARRERA DE INGENIERIA INDUSTRIAL

TRABAJO FINAL DE GRADUACION

Para optar por el grado de Licenciatura de Ingenieria

Industrial

Propuesta de disefio de la cadena de suministros en la

empresa Importaciones Los Santos S.A.
AUTOR:
Stuart Mora Mora
TUTOR:
Jessica Hernandez Vargas
LECTOR:

Allan Maroto Coto

San José, agosto, 2019



DEDICATORIA

Quiero dedicar el presente trabajo a mi familia que me han apoyado y dado fortaleza durante este

proceso.



AGRADECIMIENTOS

Quiero agradecer a Dios por guiarme y darme fuerzas para realizar este proyecto, pero
principalmente quiero agradecerles a mi hermano y a mis papéas por toda la ayuda brindada y el

esfuerzo realizado durante este periodo.



Resumen Ejecutivo

El actual proyecto se desarroll6 con el fin de brindar una solucion a la problemaética que
actualmente se encuentra atravesando la empresa Importaciones Los Santos S.A. en la cadena de
suministros, desde el &rea de compras, almacén, inventarios y distribucion de los productos. Se
encontrd que no hay un histérico de medicidn de desempefio de estas areas y presentan altos niveles
de inventarios de productos B y C, asi como un bajo desempefio en el area de publicidad por dar a
conocer a la empresa y colocarla dentro de las principales opciones de compra de los clientes que

realizan compras por volumen.

Importaciones Los Santos S.A. es una empresa de origen familiar ubicada en Sabanilla de Montes
de Oca en San Jose. Actualmente posee alrededor de 3 afios de estar en el mercado, y ofrecen una
amplia gama de calzado de seguridad para trabajadores de empresas que necesitan proteger a sus

empleados de los principales riesgos laborales que se viven dia a dia.

Dentro del principal objetivo del proyecto se trat6 de llevar a cabo una propuesta de disefio de la
cadena de suministros para la organizacién; se definié la problematica que actualmente aqueja a la
organizacion, para posteriormente lograr medir esta problematica por medio de las diferentes
herramientas ingenieriles que dieron paso al analisis de la informacion para finalmente plantear las
propuestas 0 mejoras que se van a llevar cabo y adicionalmente crear controles que permitan
mantener estas mejoras a través del tiempo. Todo lo anterior se llevo a cabo bajo la metodologia

DMAIC (por sus siglas en inglés) para la resolucion de proyectos.

El proyecto se desarroll6 en varios capitulos, en el primer capitulo se detallaron las generalidades
de la empresa y se describio la problematica que actualmente estd pasando la organizacion, la
justificacion del proyecto, es decir, el motivo por el cual fue realizada la investigacion, asi como
los antecedentes de otras investigaciones sobre el éxito en las cadenas de suministros y las

proyecciones o expectativas que se esperan lograr con la solucion del problema.
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Con el fin de poder brindar el soporte documental de los andlisis realizados, se consultaron
diferentes fuentes de libros, articulos, sitios web, herramientas y conceptos que se utilizaron para
desarrollar el proyecto; todo lo anterior se encuentra dentro del capitulo 2. Por otra parte, en el
capitulo 3 de la presente investigacion, se amplio la metodologia utilizada, donde se explica el
enfoque cuantitativo que va a tener la investigacion y el alcance explicativo que tiene la misma, asi
mismo el método, el tipo de muestra, las variables de analisis, los instrumentos y el proceso de
recoleccion de los datos y la forma en como se analizaron estos datos, siguiendo un cronograma de

actividades.

Se definieron los productos que actualmente posee la organizacién para un total de 23 modelos de
calzado de seguridad, un FODA para poder conocer cdmo se encuentra dentro del mercado la
organizacion tanto a nivel de factores internos y externos. Asi mismo, se definié la cadena de
suministros que actualmente posee la organizacién, ya que en ese momento la empresa no la tenia
definida y de la misma forma el mapeo de los procesos, sus respectivos flujos, asi como el analisis
SIPOC para poder conocer y definir tanto en el proyecto, como en la empresa las entradas y salidas

para el proceso de la cadena de suministros.

Seguidamente se realizd la entrevista al encargado de la gestion actual de la cadena de suministro
y posteriormente a la entrevista se realizd una lluvia de ideas para poder conocer las causas
principales que estan afectando las areas de compras, almacén/inventarios, ventas y distribucion de
Importaciones Los Santos S.A. para posteriormente realizar la medicién y los analisis

correspondientes.

En la etapa de medicidn, el tiempo de ciclo de la cadena de suministros se encontré en 62 dias,
siendo la actividad de fabricacion la que posee un tiempo mayor con 45 dias, seguidamente se
realizé un andlisis ABC para poder conocer cuales son el 20% de mis productos que generan
mayores ventas, dando como resultado 2 productos tipo A; siendo los BLUA KLN3D y INTT
KLNHD con una mayor rotacion y realizando una comparacién de estos zapatos contra los que
actualmente se tienen en inventario, se detecto que el 26,78% se encontraba alocado en los calzados
clase A, el 41,22% en los clase B y el restante 31,92% en los productos clase C, superando incluso

a los que poseen una rotacién mayor.
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Se indaga sobre el almacenamiento en planta y se determina que no hay un correcto
almacenamiento de los mismos y no se siguen los principios basicos de 5s. Finalmente se disefian

indicadores de productividad para poder medir y evaluar cada una de las areas y su situacion actual.

En la etapa de analizar, se estudiaron los motivos del funcionamiento de la cadena de suministros,
se colocaron las causas de la problemética por cada area, se les asignd un peso por medio de un
algoritmo de Klee y se priorizaron cada una de ellas dando como principales causas temas de
crédito no disponible por parte del proveedor, falta de personal capacitado, falta de publicidad,
falta de apoyo por parte del proveedor por compras por volumen y las mismas son clasificadas en
sus diferentes planos siendo el 100% de ellas por cuestion administrativa y asignables. Las
principales propuestas se enfocaron hacia el como se realizan las actividades hoy en dia y no en

agregar actividades que no generen valor al proceso.

En el area de compras se propuso una etiqueta que permita poder adquirir los productos que el
proveedor posee en inventario y ser rotulados respectivamente, reduciendo la actividad de
fabricacion de 45 dias a 15 dias. En el &rea de ventas, personal mas capacitado y la generacion de
una publicidad mas eficiente y eficaz, en el area de almacén e inventarios, se propuso realizar una
capacitacion y seguimiento de la implementacion de 5s, la correcta forma de almacenamiento de
los productos y los modelos prondsticos a utilizar tanto de puntos de re orden, minimos y maximos

de inventario, inventario de seguridad y el costo total anual.

Por otra parte, para el area de distribucién se disefié una lista de revision que permitiera asegurar y
medir la cantidad de entregas satisfechas, asi como la voz del cliente por medio de sus comentarios.
Dichas propuestas se controlaran por medio de indicadores de productividad, histogramas y

revisiones documentadas al proceso.

Se realiz6 el andlisis econdmico, y se obtuvo beneficios cualitativos como colocacion en el
mercado, desarrollo de personal, estandarizacion de procesos, conocimiento de la voz del cliente,

entre otros.

Finalmente, se presentd el plan de implementacion.
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CAPITULO |1 INTRODUCCION

El presente proyecto se desarrollé en la empresa Importaciones Los Santos S.A. ubicada en
Sabanilla de Montes de Oca en San José, Costa Rica, la cual es una empresa de origen familiar,
fundada como pyme por el actual presidente Joseph Mora Mora, y conformada por su familia desde
el afio 2018 contando ya con la debida cedula juridica. Desde el afio 2016 dicha organizacion se
encontraba inscrita ante el Ministerio de Hacienda bajo la cédula fisica de su presidente,

comenzando a introducirse y darse visibilidad dentro del mercado de calzado de seguridad.

A este tipo de empresas les favorece la creacion de proyectos como los de esta investigacion ya
que les ayuda a consolidarse en el mercado en el que se incursiona, es por esto, que se ve la
necesidad de realizar la investigacion para alcanzar la eficiencia en la gestién de los recursos
intrinsecamente en la importacion, manejo de inventarios y distribucion del calzado de seguridad,
utilizado por los diferentes clientes para protegerse de posibles accidentes o impactos gque les sean
ocasionados a sus pies, ofreciendo una combinacion entre comodidad, proteccion y satisfaccion al

momento de adquirir un zapato en el tiempo que ellos lo solicitan.

Al inicio del escrito, se detalla en el primer capitulo la empresa como tal, sus principales
generalidades sobre su vision, mision y principales valores, asi como también se realiza una
descripcion de la problematica que aqueja la organizacion, dando como resultado la creacion del
presente proyecto. Adicionalmente, se especifican los objetivos que buscan evaluar la cadena de
suministros e inventarios de Importaciones Los Santos S.A. mediante la metodologia DMAIC para

la adecuada gestion de la misma y de esta forma incrementar las utilidades de la organizacion.

Por otra parte, se describe la justificacion del proyecto, donde se engloba el motivo técnico,
financiero e impacto que generaria la solucion de esta probleméatica. De la misma manera, se
presentan los antecedentes del proyecto donde se indaga sobre las metodologias utilizadas por otros
estudios y sus respectivas conclusiones para la resolucion de una situacién similar a la planteada,
para posteriormente abarcar en este capitulo, las proyecciones y alcances que conlleva el

documento.
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Seguidamente, se presentan los conceptos tedricos y técnicos utilizados en el presente proyecto
para su correspondiente desarrollo, teniendo como fin comparar los resultados finales obtenidos
dentro de la investigacion con otros estudios realizados anteriormente, asi como tener un
fundamento que reduzca las especulaciones sobre los analisis planteados y poder brindar

conclusiones certeras y realistas.

Asimismo, se redacta la metodologia empleada de forma ordenada y sistematica debidamente
justificadas para la recoleccién y el analisis de datos y variables que van a alimentar las
indagaciones realizadas para la obtencion de una propuesta efectiva y eficiente que ayude a la

solucion del problema.

Posteriormente, se realiza un diagndstico de la situacion actual mediante herramientas estadisticas
y propias de la ingenieria industrial, que muestren un retrato de lo que esta ocurriendo al dia hoy
con la organizacion y la ejecucion de sus funciones para gestionar las compras, gestion de los
inventarios y distribucion de los productos que buscan la lealtad de los clientes y estos tengan una
experiencia agradable con el bien ofrecido.

Finalmente, con la existencia de un analisis previo de las circunstancias que acogen a la empresa,
se plantean las conclusiones de los objetivos trazados y asi como las recomendaciones que el
analista considera que permitirian ayudar a solucionar el problema, para destacar los principales

puntos de la propuesta descritos en el tltimo capitulo de este informe.

Todo lo anterior se regira bajo un marco legal tal y un plan de implementacion de las actividades
y procedimientos mediante un diagrama de Gantt, asi como los factores criticos de éxito que podria
tener la ejecucion de las propuestas y que daran por concretado el trabajo de investigacion sobre la

gestion de la cadena de suministros.

La linea de investigacion en la que se tiene desarrollada dicha investigacion se basa en el desarrollo
de herramientas ingenieriles que buscaran el analisis de la informacion y brindar resultados que
permitiran la mejora en los procesos actuales de la empresa Importaciones Los Santos S.A. Dando
paso al disefio y gestion adecuada de la cadena de suministros de dicha organizacion para poder
Ilegar a cumplir los alcances planteados en el presente trabajo de investigacion y se estudiara bajo
la metodologia DMAIC.

A continuacion, con el fin de moldear documentalmente la investigacién, se puntualizan y

desglosan los siguientes apartados:
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Generalidades de la empresa

A continuacién, se detallan las principales generalidades de la empresa Importaciones Los Santos

S.A. la cual va a ser el objeto de estudio para este proyecto:
“Quiénes somos”

“Somos una empresa familiar costarricense operamos desde mayo del 2013 en el area de la

seguridad industrial.

Nos dedicamos a la comercializacion de equipo de proteccion personal (calzado de seguridad, botas

de seguridad, amplia gama en guantes y cascos de seguridad).

Actualmente comercializamos las marcas: Van Vien originaria de México y la marca Robusta

originaria de Colombia.

Todos nuestros productos cumplen con normas internacionales de seguridad y tecnologias de

fabricacion alemana, israelita, italiana y americana.”

Mision

“Ser una empresa reconocida por su excelente calidad y liderazgo en el mercado costarricense,
dando asi un excelente servicio al cliente y confianza en nuestros productos.”

Vision

“Ser una empresa ejemplar en el mercado nacional orientada a la competitividad ofreciendo

productos innovadores con altos estandares de calidad a precios accesibles, con metas en tiempos

de entrega para la satisfaccion de nuestros clientes.”
Valores

e Compromiso

e Confianza

e Puntualidad

e Excelencia

e Transparencia

e Trabajo en equipo
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Planteamiento del problema

Al pasar de los meses en la organizacion Importaciones Los Santos S.A. se identifica una
importante problematica a nivel de compras, almacenamiento y distribucién de los productos, tales
como lo son los zapatos de seguridad en sus diferentes modelos y tallas, lo que genera en algunas
ocasiones costos importantes al momento de realizar la adquisicion de las mercancias por
emergencias o pedidos extraordinarios y que no estaban contemplados dentro de lo proyectado para

el mes, asi como tampoco en inventario para poder suplir esa demanda.

Por otra parte, a nivel de gestion no se tiene un modelo claro de distribucion ni comercializacién
de los productos, ya que dependiendo de la urgencia y necesidad de los clientes se traza una ruta
de entrega, sin embargo, muchas veces esta ruta no es la mas adecuada a nivel de costos porque las
distancias a recorrer entre uno y otro cliente son lo suficientemente largas como para impactar el

gasto operativo de las entregas de los bienes.

Es por eso, que con el fin de proyectar a la organizaciéon como una empresa lider en la importacion
y distribucion del calzado de seguridad se desea analizar mas a detalle las implicaciones de no

realizar una correcta gestion de la cadena de suministros y sus inventarios.

¢Como disefiar la cadena de suministros en la empresa Importaciones Los Santos S.A. mediante la
metodologia DMAIC para la adecuada gestion de las importaciones, los inventarios y la

distribucidn del calzado de seguridad, que ayude a incrementar las utilidades de la compafiia?
Objetivos
Objetivo general

Disefiar la cadena de suministros en la empresa Importaciones Los Santos S.A. mediante la
metodologia DMAIC para la adecuada gestion de las compras, los inventarios y la distribucion del

calzado de seguridad, que ayude a incrementar las utilidades de la compafiia.
Objetivos especificos

e Describir la problematica en la cadena de suministros en los procesos de compras,

almacenamiento (inventarios) y distribucién de los zapatos de seguridad.

e Calcular la magnitud de la investigacion generada por la problematica en la cadena de

suministros de Importaciones Los Santos S.A.
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Analizar las estrategias que implementa la organizacion actualmente para la gestion de la

cadena de suministros.

Determinar mediante el andlisis de las variables y sus efectos, cuél sera el plan de accion

mas viable que ayude a incrementar la productividad de la compafiia.

Establecer los controles necesarios en el proceso para que la propuesta seleccionada pueda
mantenerse a través del tiempo incrementando constantemente el fortalecimiento de la

empresa.
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Justificacién

Actualmente en la empresa no se tiene conocimiento sobre los diferentes indicadores de
productividad en las areas de la cadena de suministros, tales como lo son las compras donde 2 de
cada 10 pedidos que se realizan no cumplen con los tiempos indicados por el cliente,
adicionalmente se tiene inventario de productos C, los cuales poseen un alto costo de
almacenamiento y poca variedad en productos A, no se tiene vision clara de los pronosticos ni
puntos de reorden para los diferentes productos y no hay un conocimiento de la voz del cliente y 2
de cada 10 entregas realizadas no son efectuadas con éxito en tiempo y calidad, asi como no hay
una documentacion ni un histérico de esta métrica que permita evaluar a los empleados que

ejecutan estas actividades.

Por otro lado, a nivel de costos de inventarios por almacenamiento se tiene en promedio un importe
que ronda los €600 colones por par de zapatos, al dia de hoy se tiene cerca de 1150 pares de
zapatos en stock, una vez descritos los costos de almacenamiento se tienen también importantes
costos para la magnitud del negocio, por faltantes de mercaderia, lo cual sucede por cuestiones de
pedidos extraordinarios realizados por diferentes clientes y no se tienen dentro del inventario
minimo establecido y se tiene que recurrir a solicitar a la competencia productos para poder suplir
la demanda, incidiendo en costos adicionales de hasta 3.000,00 colones por par de zapatos que
reducen las utilidades y comprometen los precios negociados con el cliente.

La presente investigacion es de suma importancia para dicha empresa, al ser una empresa
relativamente nueva en este ambito y de origen familiar se busca tener un correcto aprovechamiento
de los recursos de la empresa, ya que muchas de estas organizaciones se administran de forma
empirica y con poco conocimiento real de la gestion y aun mas de la estadistica sobre sus compras,
gestion de inventarios y distribucion de las mercancias, por lo que de concluirse el proyecto con
satisfaccion le permitira introducirse con mucha mas fortaleza hacia al mercado del calzado de
seguridad, pasando de ser una pequefia-mediana empresa, a ser una de las empresas lideres dentro
de este nicho que dia con dia se vuelve més robusto y complicado para poder tener un crecimiento

positivo.
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Antecedentes

En la organizacion como tal no se han realizado proyectos sobre mejora de los procesos, ya que es
una empresa relativamente nueva en el mercado y es de origen familiar por lo que la creacion de
nuevos proyectos como lo es el presente documento, fortalece la colocacion de la empresa como

una lider en la comercializacién del calzado de seguridad.

Por otro lado, mediante la indagacion de diferentes articulos, proyectos de investigacion y revistas

ingenieriles se explica lo siguiente:

La integracion en la cadena de suministro es un término que transita desde la interrelacion de
los procesos y flujos internos de cada empresa, hasta la combinacion de los procesos y flujos
de mdltiples actores; donde dichos procesos se alinean en funcion de la estrategia de la
cadena, con el objetivo de satisfacer al cliente (ACEVEDO-SUAREZ, 2017, pag. 334).

Segun el articulo anterior se puede deducir que sobre una combinacion de los procesos y sus
respectivos flujos alineados con la estrategia de la cadena de suministros podemos cumplir con la
satisfaccion del cliente.

De esta misma forma un estudio realizado por Accenture sobre las cadenas de suministros indica

que:

Accenture estima que, a partir de la década de 2020, la gestion logistica se convertira en uno
de los elementos cruciales para el crecimiento y la competitividad de las empresas, toda vez
que, segun sus datos, un 76% de los directores de cadena de suministro creen que la
personalizacion y la rapidez en la entrega seran los principales motores para los clientes en

el futuro inmediato (Cadesum Digital, 2019).

Tal y como lo indica esta compafiia de gran trayectoria, se puede entender que la correcta gestion
de la cadena de suministros permitira afianzar a los principales clientes en el futuro permitiendo de
esta manera un positivo crecimiento y una gran competitividad que permitan colocar a la

organizacion dentro del podio para ser una lider en la comercializacion de sus productos.

Por otra parte, se debe tener una correcta planificacion de la cadena de suministros; Transgesa S.A.

lo establece de la siguiente forma:
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Para que una Cadena de Suministro pueda tener éxito, debe tener elaborado un plan de
Planificacion, Ejecucion y Control. En la Planificacion estan incluidas tanto la estimacion de
la demanda como la del abastecimiento, que al ser flexibles exigen que los proveedores
también puedan serlo, mientras que la Ejecucion se refiere a la parte fisica del proceso. Por
altimo, el Control supone el registro y evaluacién del éxito del proceso mediante el
establecimiento de indicadores para poder evaluar la calidad de la Cadena y de los
proveedores. Es por esto que la Cadena de Suministro no acaba en la entrega del producto ni
en su logistica inversa, sino que tienen que hacer esta recopilacion de informacion para poder
seguir optimizandose en el tiempo, detectando errores y oportunidades de mejora. (Transgesa
S.A,, 2015)

Quiere decir que puede determinar que no solamente se le debe de brindar una entrega del producto
al cliente final, sino también, debemos ir mas alla y planificar de una mejor manera para de esta
forma también controlar los recursos tanto econémicos como materiales y humanos para poder

optimizar las utilidades la empresa.

Dentro de los diferentes casos de éxito que se pueden encontrar como antecedentes se identifican

los supermercados de Wal-Mart tal y como se describe a continuacion:

Wal-Mart utiliza un sistema innovador llamado “Cross Docking”. Mediante esta técnica se
transfieren los productos directamente al camién que los ha de repartir sin tener que pasar
por el almacén, y, por lo tanto, ahorrando todos los costes de almacenamiento. Gracias al
ahorro de estos costes Wal-Mart puede ofrecer productos a un precio muy inferior al de sus
competidores. Otra de las tecnologias innovadoras que usa Wal-Mart es el uso de etiquetas
de identificacion de radiofrecuencia, mediante las cuales y gracias a un c6digo numérico se
rastrea cualquier mercancia esté donde esté, ya sea de camino a una entrega, 0 en un camion
de un proveedor. Esto permite tener controlado todo el stock y las mercancias, solucionando
cualquier problema que pueda surgir en las mismas y evitando tener costes por retrasos o
pérdidas. (Navarro, 2015)

Dentro de las principales ventajas que se pueden encontrar en una correcta gestion de la cadena de

suministros segun la revista Rhombus se tiene:

e Reducir los costos, generalmente porque las necesidades de inventarios son menores.
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e Mejorar la satisfaccion del cliente al mantener un stock adecuado, lo que le permitird
contar con una oferta actualizada, de acuerdo con las tendencias y cambios del mercado.

e Mejorar la productividad mediante un uso mas eficiente de los recursos, la optimizacion
de la integridad de los datos, la reduccién de errores en la introduccion de pedidos y una
mayor rapidez en las comunicaciones.

o Definir y sesgar los distintos departamentos en una organizacion de acuerdo con las
capacidades de sus integrantes, pues estas representan soluciones para problemas y el
desarrollo de nuevos métodos de trabajo; es asi como estos departamentos se vuelven
eficientes y eficaces. Esta eficiencia/eficacia le permite a la direccion asignar mas tareas
a estos departamentos y, por tanto, darles mayor importancia y participacion en la
estructura de la empresa. Estos departamentos eficientes/eficaces generan valor
agregado y ventajas competitivas, por lo que pasan de ser departamentos operativos a
departamentos estratégicos, ademas de que se crea una interdependencia. (Gonzélez
Urefia, 2007, pag. 82)

Proyecciones

Con relacion al proyecto de investigacion, se pretende que la empresa en analisis, logre un
importante aumento de las utilidades, una vez solventado el problema en estudio que involucra las
compras, gestion y administracion de los recursos para el correcto manejo de los inventarios, para
de este mismo modo aumentar la productividad en la distribucion del calzado de seguridad y
beneficiando a que la organizacién no incurra en costos innecesarios por la inadecuada direccién

de la cadena de suministros.
Es por esto, que segun lo anterior parte de los propdsitos que se plantean son los siguientes:

e Describir la problematica en la cadena de suministros de Importaciones Los Santos S.A.

dando como resultado un panorama mas claro de lo que se desea resolver.

e Calcular la magnitud de la investigacion generada por la problemética en la gestion de la
cadena de suministros de Importaciones Los Santos S.A. con el fin de abundar

cuantitativamente los beneficios a obtener de la resolucion del problema.
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e Analizar las estrategias como descuentos, gestion de inventarios y almacén, ventas y
distribucion para el adecuado manejo de la cadena de suministros que maximice las

utilidades de la organizacion

e Brindar, con base en los analisis realizados, una 0 mas propuestas de solucion que ayuden
a la empresa a incrementar la productividad que impacte en las utilidades de la

organizacion.

e Velar porque el proyecto entregado se mantenga en el tiempo mediante los controles
establecidos y fortalezca la empresa con el pasar de los afios en la comercializacion del

calzado de seguridad.
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CAPITULO Il MARCO TEORICO

En el presente apartado se da a conocer los conceptos y teorias basicas propuestas por diferentes
autores y que seran utilizados dentro de este proyecto de investigacion, con el fin de poder respaldar
y tener un panorama mas claro de la elaboracion del mismo, asi como procurar guiar al lector sobre

la interpretacién de los términos claves empleados en el desarrollo del presente escrito.

Es importante destacar que los autores Hernandez Sampieri, Fernandez Collado, & Baptista Lucio
(2014) recomiendan realizar el marco tedrico bajo dos metodologias, como lo son el método de
mapeo y el método por indices (pag. 76). Es por esto que a continuacion se visualiza desarrollado

el por indices en base a la metodologia DMAIC.
Metodologia DMAIC

El presente proyecto se realiza bajo la metodologia DMAIC para la resolucion de proyectos Six

Sigma, donde se utiliza para medir el funcionamiento de un proceso de negocio.
Definir
El autor Acufia Acufia (2012) define la etapa de definir de la siguiente manera: “En esta etapa, el

equipo de trabajo define lo que se necesita para un proyecto de Seis Sigma exitoso” (pag. 793).

Donde: “El proposito de la etapa definir es refinar el entendimiento del problema por solucionar

por parte del equipo de trabajo y definir las expectativas del cliente para el proceso” (pag. 793).
Por lo que en lo que repecta al proyecto se definen conceptos como:
Producto

En Importaciones Los Santos S.A. se tiene un enfoque hacia calzado de seguridad y proteccién
para los diferentes clientes brindando un producto. EL producto se define como: “cualquier cosa
que se puede ofrecer a un mercado para su atencion, adquisicion, uso 0 consumo y que podria

satisfacer un deseo o una necesidad” (Kotler & Armstrong, 2007, pag. 237).
Analisis FODA

Este tipo de analisis es bastante Gtil y comun para determinar el estado actual de la empresa tanto

internamente, como externamente. Dicho analisis permite:

Identificar las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas que tiene la organizacion

como medio de diagnosticar y conocer su estado y trazar metas de mejora adecuadas y
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ajustadas a las caracteristicas de la empresa. Las fortalezas son situaciones positivas del
interior que denotan capacidades especiales con que cuenta la empresa para tener una

posicion privilegiada frente a la competencia. (Acufia Acufia, 2012, pag. 833).

Administracion de la cadena de suministros
La administracion o gestion de la cadena de suministros se puede definir de la siguiente forma:

La administracion de la cadena de suministros (SC, por sus siglas en inglés) abarca todas las
actividades relacionadas con el flujo y transformacion de bienes, desde la etapa de materia
prima (extraccion) hasta el usuario final, asi como los flujos de informacién relacionados.
Los materiales y la informaciéon fluyen en sentido ascendente y descendente en la cadena de

suministros (Ballou, 2004, pag. 5).

Una vez definida la administracion y la cadena de suministros como tal se puede entender lo que
realmente se quiere evaluar dentro de la presente investigacion; visualizandolo desde un punto de
vista analitico se puede decir que la cadena de suministros abarca desde el proceso de adquisicion

de las mercancias hasta la entrega al cliente final.
Flujo del proceso

El flujo del proceso como tal lo que pretende es dar una vision mas clara del recorrido del producto
a lo largo de la cadena de suministros o en su defecto dentro de cada departamento, asimismo es

de gran utilidad para analizar y mejorar el proceso.

Un diagrama de flujo es una representacion grafica de un proceso que muestra las relaciones
entre las etapas del proceso. Existen muchos estilos de diagramas de flujo, pero todos
muestran las actividades, los puntos de decisidn y el orden de desarrollo del proceso. (Project

Management Institute, Inc., 2008)
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Es importante destacar que los simbolos utilizados para realizar dicho diagrama se pueden apreciar

en la siguiente Figura 1: Simbolos del diagrama flujo de proceso

Figura 1: Simbolos del diagrama flujo de proceso

= Operacién @ _ Inicio/Fin del
pProceso

Direccion
———> ~  del flujode

Decision actividades

Nota: Stuart Mora Mora

e Es importante decir que para la construccion de un flujo de procesos bajo los simbolos
anteriores se debe seguir ciertos pasos como lo son:

e Especificar el proceso sobre el cual se va a realizar el diagrama de flujo.

e Identificar la secuencia de actividades que sigue el proceso en estudio, asi como los
involucrados directos del mismo.

e Construir con los simbolos anteriores todas las actividades que componen el proceso.

Analisis SIPOC

Con el fin de definir las entradas y salidas, asi como todo lo que conlleva la cadena de suministros
en laempresa se utiliz6 como herramienta el diagrama de SIPOC (por sus siglas en inglés: supplier-

input-process-output-client), estas se explican a continuacion:
S: evaluar a todos los proveedores que suministran insumos a los procesos.

I: identificar los materiales, los servicios y la informacion que se utilizan en los procesos

para producir el producto.

P: Definir la secuencia de actividades que agregan valor a las entradas para producir un

producto para el cliente.

O: Identificar las salidas del sistema que consideran los productos, servicios e informacion

y que son de valor para el cliente.
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C: Determinar los clientes que usan las salidas producidas por el proceso. (Acufia Acufia,
2012, pag. 242).

Todos esos elementos le dan un entendimiento mas claro al analista de los propositos y alcances

del proceso.
Entrevista

Para poder obtener la mayor cantidad de informacion sobre la situacion actual de la organizacion,
su comportamiento y su problematica se realizaron entrevistas al encargado de la gestion de la

cadena de suministros. La entrevista se define de la siguiente forma:

Se define como una reunidn para conversar e intercambiar informacion entre una persona (el
entrevistador) y otra (el entrevistado) u otras (entrevistados). En el Gltimo caso podria ser tal
Vez una pareja 0 un grupo pequefio como una familia o un equipo de manufactura. En la
entrevista, a traves de las preguntas y respuestas se logra una comunicacion y la construccion
conjunta de significados respecto a un tema. (Hernandez Sampieri, Fernandez Collado, &
Baptista Lucio, Metodologia de la Investigacién, 2014, pag. 403)

Donde en la entrevista se utiliz una escala de Likert para poder pasar la informacion cualitativa a

ser cuantitativa y medible por el analista del proyecto.
Escala de Likert

La escala de Likert funciona como una forma cuantitativa para poder medir las respuestas de los

entrevistados a las diferentes preguntas realizadas, esta escala consiste en:

La presentacion a la persona de una serie de afirmaciones relacionadas con el objeto de
actitud, pidiéndole a la persona que exprese su grado de acuerdo o desacuerdo con las
afirmaciones propuestas, marcando una de las alternativas que, para cada afirmacién, dispone
en la escala. En una descripcion convencional, dichas alternativas, con sus puntuaciones
correspondientes, serian, totalmente de acuerdo (+2); de acuerdo (+ 1); neutro (0); en
desacuerdo (- 1) y totalmente en desacuerdo (-2). La puntuacién final, que reflejara la actitud
del sujeto, se halla obteniendo la media de las puntuaciones dadas a cada uno de los items.

(Morales Dominguez, Moya Morales, & Gaviria Stewart, 2007, pag. 478).
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Lluvia de ideas

Para buscar y definir las principales causas que generan la actual problematica en la cadena de
suministros se pondra en practica una lluvia de ideas en conjunto con el presidente de la
organizacion y tener un panorama mas claro de la situacion a resolver. Los autores Gutiérrez Pulido

& de la Vara Salazar, (2013, pag. 153) explican esta metodologia de la siguiente forma:

Las sesiones de lluvia o tormenta de ideas son una forma de pensamiento creativo
encaminada a que todos los miembros de un grupo participen libremente y aporten ideas
sobre determinado tema o problema. Esta técnica es de gran utilidad para el trabajo en equipo,
ya que permite la reflexion y el didlogo con respecto a un problemay en términos de igualdad.
Se recomienda que las sesiones de lluvia de ideas sean un proceso disciplinado a través de

los siguientes pasos:

1. Definir con claridad y precision el tema o problema sobre el que se aportan ideas. Esto
permitira que el resto de la sesién sélo esté enfocada a ese punto y no se dé pie a la divagacion
en otros temas.

2. Se nombra un moderador de la sesidn, quien se encargara de coordinar la participacion de
los demas participantes.

3. Cada participante en la sesion debe hacer una lista por escrito de ideas sobre el tema (una
lista de posibles causas si se analiza un problema). La raz6n de que esta lista sea por escrito
y no de manera oral es que asi todos los miembros del grupo participan y se logra concentrar
mas la atencion de los participantes en el objetivo. Incluso, esta lista puede encargarse de
manera previa a la sesion.

4. Los participantes se acomodan de preferencia en forma circular y se turnan para leer una idea
de su lista cada vez. A medida que se leen las ideas, éstas se presentan visualmente a fin de
que todos las vean. El proceso continda hasta que se hayan leido todas las ideas de todas las
listas. Ninguna idea debe tratarse como absurda o imposible, aun cuando se considere que
unas sean causas de otras; la critica y la anticipacion de juicios tienden a limitar la creatividad
del grupo, que es el objetivo en esta etapa. En otras palabras, es importante distinguir dos
procesos de pensamiento: primero pensar en las posibles causas y después seleccionar la mas
importante. Realizar ambos procesos al mismo tiempo entorpecera a ambos. Por eso, en esta
etapa solo se permite el didlogo para aclarar alguna idea sefialada por un participante. Es

preciso fomentar la informalidad y la risa instantanea, pero la burla debe prohibirse.
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Una vez leidos todos los puntos, el moderador le pregunta a cada persona, por turnos, si tiene
comentarios adicionales. Este proceso continla hasta que se agoten las ideas. Ahora se tiene
una lista basica de ideas acerca del problema o tema. Si el proposito era generar estas ideas,
aqui termina la sesion; pero si se trata de profundizar ain mas la busqueda y encontrar las
ideas principales, entonces se debera hacer un anlisis de las mismas con las siguientes
actividades.

Agrupar las causas por su similitud y representarlas en un diagrama de Ishikawa,
considerando que para cada grupo correspondera una rama principal del diagrama, a la cual
se le asigna un titulo representativo del tipo de causas en tal grupo. Este proceso de
agrupacion permitira clarificar y estratificar las ideas, asi como tener una mejor vision de
conjunto y generar nuevas opciones.

Una vez realizado el DI se analiza si se ha omitido alguna idea o causa importante; para ello,
se pregunta si hay alguna otra causa adicional en cada rama principal, y de ser asi se agrega.
A continuacion, se inicia una discusién abierta y respetuosa dirigida a centrar la atencién en
las causas principales. El objetivo es argumentar en favor de y no de descartar opciones. Las
causas que reciban mas mencidn o atencion en la discusion se pueden sefialar en el diagrama
de Ishikawa resaltandolas de alguna manera.

Elegir las causas o ideas mas importantes de entre las que el grupo ha destacado previamente.
Para ello se tienen tres opciones: datos, consenso o por votacion. Se recomienda esta Gltima
cuando no es posible recurrir a datos y en la sesion participan personas de distintos niveles
jerérquicos, o cuando hay alguien de opiniones dominantes. La votacion puede ser del tipo
5, 3,1 (vea el paso 5 de las recomendaciones presentadas antes para construir un diagrama de
Ishikawa). Se suman los votos y se eliminan las ideas que recibieron poca atencién; ahora, la
atencion del grupo se centra en las ideas que recibieron mas votos. Se hace una nueva
discusion sobre éstas y después de ello una nueva votacion para obtener las causas mas
importantes que el grupo se encargara de atender.

Si la sesion estd encaminada a resolver un problema, se debe buscar que en las futuras
reuniones o sesiones se llegue a las acciones concretas que es necesario realizar, para lo cual
se puede utilizar de nuevo la lluvia de ideas y el diagrama de Ishikawa. Es importante dar
énfasis a las acciones para no caer en el error o vicio de muchas reuniones de trabajo, donde

solo se debaten los problemas, pero no se acuerdan acciones para solucionarlos.
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Medir

Una vez realizadas todas las definiciones correspondientes al proyecto se pasa a la etapa de medir,

sobre la cual se establece lo siguiente:

La medicion establece técnicas para recolectar datos sobre el desempefio actual y que tan
bien se cumplen las expectativas del cliente. Al terminar esta etapa, el equipo de trabajo
tendréd un plan de recopilacion de informacion, un sistema valido de medicion que asegure
exactitud y consistencia en la recoleccion de datos, frecuencia de los defectos y datos

suficientes para el analisis del problema. (Acufia Acufia, 2012, pag. 794)

Por lo anterior, para poder realizar todas las mediciones correspondientes se utilizaran las

siguientes herramientas ingenieriles:
Tiempo de ciclo

Para poder medir el tiempo en las diferentes etapas desde que se coloca la orden de compra con el
proveedor hasta que el cliente recibe la mercaderia y determinar la actividad que mas impacto
tendria a nivel de tiempos de toda la cadena de suministros; este concepto se define en el libro
Control estadistico de la calidad y seis sigma de la siguiente forma: “Es el tiempo que transcurre
desde que el cliente inicia un pedido que se transforma en requerimientos de materiales, 6rdenes
de produccion y de otras tareas, hasta que todo se convierte en un producto en las manos de éste.”

(Gutiérrez Pulido & de la Vara Salazar, 2013, pag. 5).
Anélisis ABC

Se puede definir dicha clasificacién tanto para proveedores, productos y clientes, y permite
enfatizar los esfuerzos de solucién o priorizacion en uno o varios grupos de estudio; la siguiente

explicacién ayuda a determinar qué es dicho analisis.

Una clasificacion que se usa con gran amplitud tanto en las compras como en los inventarios
se basa en el valor monetario. En el siglo xix, el economista italiano Vilfredo Pareto observé
que, independientemente del pais que se estudiara, una pequefia parte de la poblacion
controlaba la mayor parte de la riqueza. Esta observacion lo condujo a elaborar la curva que
Ileva su nombre, cuyos principios generales son aplicables a una amplia variedad de
situaciones; por ejemplo, en la administracion de materiales, por lo general la curva de Pareto

se aplica a los articulos comprados, al nimero de proveedoras, a los productos que se
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mantienen en el inventario y a muchos otros aspectos. Con frecuencia, la curva de Pareto se
denomina regla 80-20 o, de una manera mas util, analisis ABC, el cual da como resultado
tres clases: A, By C. (Johnson, Leenders, & Flynn, 2012, pag. 187).

Administracion de inventarios

En este punto se desea medir si efectivamente en la organizacion se estan utilizando correctamente
los inventarios y los mismos no representan un costo elevado para la organizacién. Para poder
administrar correctamente los inventarios, se debe de buscar el principal objetivo que en este caso
se define de la siguiente manera: “El objetivo de la administracion de inventarios es encontrar un
equilibrio entre la inversion en el inventario y el servicio al cliente” (Gutiérrez Pulido & de la Vara

Salazar, 2013, pag. 484).
Indicadores clave

Actualmente la organizacion desconoce el manejo de los indicadores clave, por lo que se deben
establecer y medir los mismos bajo una situacion actual y una situacion ideal, “los datos de
cualquier indicador clave sean realistas, mesurables, procesables, fiables, de rapida actualizacién

y de facil acceso a quienes lo requieren” (Gutiérrez Pulido & de la Vara Salazar, 2013, pag. 9).
Analizar

Ya realizada la etapa de definicion y medicién, se procede a analizar toda la informacion

recolectada. En este sentido Acufia Acufia (2012), expone:

El analisis permite al equipo de trabajo establecer las oportunidades de mejora al tener todos
los datos. Mediante esta etapa, el equipo determina por qué, cudndo y cémo ocurren los
defectos; selecciona las herramientas de analisis grafico adecuadas y las aplica a los datos

recolectados y plantea un conjunto de soluciones. (pag. 795)
Dentro de esta fase se desarrollaran herramientas como las que se detallan a continuacion:
Digrama de Ishikawa

Para poder analizar las causas que generan la problematica segun la lluvia de ideas, se procedio a
realizar un diagrama de Ishikawa, agrupando las mismas por las diferentes areas que tiene la cadena
de suministros, este diagrama se define como “método grafico que relaciona un problema o efecto

con sus posibles causas.” (Gutiérrez Pulido & de la Vara Salazar, 2013, pag. 147)
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Este diagrama hace referencia a una espina de pescado que sigue el formato que se muestra en

Figura 2. Diagrama de Ishikawa por el método de flujo de proceso a continuacion:

Figura 2. Diagrama de Ishikawa por el método de flujo de proceso
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Nota: Gutiérrez Pulido & de la VVara Salazar (2013)

Tal y como se aprecia, se considera la totalidad del flujo para desarrollar las causas que generan
ruido al proceso.

Diagrama de Pareto

Para poder priorizar las causas, se procede a analizar el 20% de las mismas dando como resultado
la solucion del 80% de los problemas, esto mediante un diagrama de Pareto. El principio se de este
diagrama se definio bajo el siguiente concepto:

Es un grafico especial de barras cuyo campo de andlisis o aplicacion son los datos
categoricos, y tiene como objetivo ayudar a localizar el o los problemas vitales, asi como sus
principales causas. La idea es que cuando se quiere mejorar un proceso o atender sus
problemas, no se den “palos de ciego” al trabajar en todos los problemas al mismo tiempo
atacando todas sus causas a la vez, sino que, con base en los datos e informacién aportados
por un analisis estadistico, se establezcan prioridades y se enfoquen los esfuerzos donde éstos

puedan tener mayor impacto.
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La viabilidad y utilidad general del diagrama esta respaldada por el Ilamado principio de
Pareto, conocido como “Ley 80-20” o “Pocos vitales, muchos triviales”, en el cual se
reconoce que pocos elementos (20%) generan la mayor parte del efecto (80%), y el resto de
los elementos propician muy poco del efecto total. EI nombre del principio se determiné en
honor al economista italiano Wilfredo Pareto. (Gutiérrez Pulido & de la Vara Salazar, 2013,
pag. 136).

Finalmente, una vez analizada la informacién con las diferentes herramientas ingenieriles se
procede a mejorar el proceso, en este caso seria la cadena de suministros de Importaciones Los
Santos S.A.

Mejorar (Improve)

En esta etapa se desea mejorar la problematica analizada con la recoleccion de la informacion, es
por esto que Acufia Acufia (2012), indica que: “El equipo de trabajo desarrolla, implementay valida

alternativas de mejora que rectifican el proceso” (pag. 795).
Y adicionalemente agrega:

Con esto viene la creacion de un nuevo mapa del proceso para ilustrar el nuevo flujo del
proceso, seguido de un analisis de costo beneficio para asegurar que la mejora potencial es
viable y retiduable. Por medio de la recopilacion y analisis de los datos del nuevo proceso, el
equipo puede demostrar la validez de las mejoras. Esta etapa entrega soluciones al problema
y validacion de las soluciones, asi como planes de implementacion y comunicacion. (Acufia
Acufia, 2012, pag. 795)

Y finalmente se tiene la etapa de controlar todas las mejoras que se llevaran a cabo.
Proveedores

Los proveedores constituyen un vinculo importante del sistema general de entrega de valor de la
empresa hacia el cliente; brindan los recursos que la compafiia necesita para producir sus bienes y

servicios (Kotler & Armstrong, 2007).
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Analisis de proveedores.

Es importante para cualquier organizacién manejar diferentes opciones de proveedores, asi como
también evaluarlos constantemente para validar su continuidad, esto con el fin de no generar

problemas futuros a potenciales compradores.

En el area de suministro existe una antigua frase que dice: “Si se seleccionan los proveedores
correctos, todos los problemas de suministro quedaran resueltos.” Es precisamente en la etapa
de seleccion de proveedores que se concreta toda la preparacion para entender y especificar
las necesidades organizacionales. El principal desafio del profesional del area es acoplar las
necesidades de la organizacion con lo que el mercado puede suministrar; la decision critica
radica en qué proveedor o proveedores se deberan seleccionar. (Johnson, Leenders, & Flynn,
2012)

Compras

Segun Ballou (2004), el proceso de compras involucra la adquisicion de materias primas,
suministros y componentes para la organizacion. Las actividades asociadas con este proceso

incluyen lo siguiente:

e Seleccionar y calificar proveedores

e Evaluar el desempefio del proveedor

e Negociar contratos

e Comparar precio, calidad y servicio

e Contratar bienes y servicios

e Programar compras

e Establecer las condiciones de venta

e Evaluar el valor recibido

e Predecir el precio, servicio y en ocasiones los cambios de demanda

e Especificar la forma en la que se recibiran los bienes. (pag. 446)
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Descuentos o promociones.

Para toda organizacion es de suma importancia bajar los costos de diferentes maneras, ya sea
llegando a buenas negociaciones con sus proveedores para obtener descuentos. Kotler &
Armstrong (2007) definen “descuento” como: “reduccion directa en el precio de lo comprado
durante un periodo especifico” (pag. 339) por lo que con base en este concepto, en la etapa de
analisis se buscara la mejor negociacién con el proveedor para lograr una mayor utilidad sobre las

ventas.

Por otra parte, los autores establecen como promocion de ventas “Incentivos a corto plazo que

fomentan la compra o venta de un producto o servicio” (Kotler & Armstrong, 2007, pag. 476)
Compras por volumen.

La teoria econdmica ensefia que cuantos mas bienes sean manejados en una sola transaccion, mas
bajo seré el costo por unidad. El principio se conoce como economias de escala, donde los costos
fijos que se extienden sobre un nimero creciente de unidades reducen los costos unitarios. Esta
idea ha llevado a muchas empresas a usar el volumen de compra como una manera de ofrecer
precios mas bajos a los compradores e incrementar las ventas del proveedor. EI comprador se
beneficia de un precio mas bajo si la compra mayor puede absorberse, y el proveedor se beneficia

por el incremento de las ganancias (Ballou, 2004).

Demanda total del mercado

Los autores Kotler & Armstrong (2007) explican el concepto de “demanda total del mercado”
como: “Volumen de un producto o servicio que ser& adquirido por un grupo de clientes definido,
en un area geografica definida, en un periodo definido, en un entorno de marketing definido, con

un nivel y mezcla de esfuerzo de marketing industrial definidos” (pags. A-12).
Demanda independiente.

El consumo del articulo del inventario no esta impulsado por el programa de produccion; es
determinado directamente por las 6rdenes de los clientes, cuya llegada no se relaciona con las

decisiones implicitas en los programas de produccion. (Johnson, Leenders, & Flynn, 2012, pag.
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174)
Demanda dependiente.

El articulo es parte de un componente o producto mayor, y su consumo depende del programa de
produccion de ellos; por tanto, los articulos con demanda dependiente tienen una demanda
derivada. (Johnson, Leenders, & Flynn, 2012, pag. 174)

Prondsticos

Los pronosticos generalmente buscan reducir la incertidumbre, por lo que para este caso se busca
disminuir dicha incertidumbre en las ventas de zapatos, los pronésticos se pueden dividir en dos

grandes grupos como lo son los cuantitativos y los cualitativos.
Pronosticos cualitativos.

Una de las clases mas comunes es el enfoque cualitativo para recolectar opiniones de diversas
personas Yy utilizarlas con cierto grado de juicio para dar un pronéstico. Los que se refieren
al mercado se desarrollan a partir de estimaciones del personal de ventas, de los
administradores de ventas de distritos y asi sucesivamente. También pueden fluir desde los

niveles superiores hasta los inferiores.

La técnica Delphi es un enfoque formal para elaborarlos. Los que se basan en opiniones
colectivas carecen del rigor de las técnicas cuantitativas, pero no son necesariamente menos

exactos. Con frecuencia, las personas bien informadas con conocimiento profundo del
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mercado “sienten” que es dificil de definir pero que proporciona buenos resultados. (Johnson,
Leenders, & Flynn, 2012, pag. 174).

Prondésticos Cuantitativos.

Este enfoque se basa en los datos histéricos para predecir el futuro. Una clase de técnicas
cuantitativas de pronostico, los modelos causales, intenta identificar los indicadores clave, a
partir de los cuales se desarrollan modelos de regresion lineales o mdaltiples. (Johnson,
Leenders, & Flynn, 2012, pag. 173).

Almacenamiento
Este concepto se define como:

El almacenamiento puede tener lugar bajo una serie de acuerdos financieros y legales. Cada
uno presenta una alternativa diferente para el encargado de la logistica a la hora de evaluar
su disefio del sistema logistico. Son importantes cuatro alternativas notables, aunque las
diferentes combinaciones de las cuatro pueden crear una variedad casi infinita. Las
alternativas béasicas son propiedad, renta, arrendamiento y almacenamiento en transito.
(Johnson, Leenders, & Flynn, 2012, pag. 479)

Manejo de materiales.

Es importante tener un correcto y cuidadoso manejo de materiales dentro de un sistema de
almacenamiento, por lo que podemos dividirlo en tres actividades: carga y descarga, traslado hacia

y desde el almacenamiento, y surtido del pedido. (Johnson, Leenders, & Flynn, 2012, pag. 477)
Marketing

Dentro de cualquier organizacion siempre se debe buscar la estrecha relacion del cliente, asi como
su fidelidad, Kotler & Armstrong (2007) establecen que el marketing es: “proceso mediante el cual
las compafiias crean valor para los clientes y establecen estrechas relaciones con ellos, para obtener

a cambio valor de los consumidores.” (pags. G-6)
Ventaja competitiva.

Se puede definir como ventaja competitiva a aquella “ventaja sobre los competidores, que se
adquiere al ofrecer a los clientes mayor valor, ya sea bajando los precios u ofreciendo mayores
beneficios que justifiquen precios mas altos”. (Kotler & Armstrong, 2007, pag. 222)
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Benchmarking.

Se puede decir que el Benchmarking es “el acto de comparar los productos y procesos de la empresa
con los de los competidores o los de las compafiias lideres en otras industrias para descubrir formas

de mejorar la calidad y el desempefio” (Kotler & Armstrong, 2007, pag. 535).

Publicidad.

Kotler & Armstrong (2007) establecen que la publicidad es “cualquier forma pagada de
representacion y promocién no personales de ideas, bienes o servicios, por un patrocinador
identificado” (pag. 431).

Satisfaccion del cliente.

Si se quiere aumentar las utilidades de la compafiia, asi como la fidelidad de los clientes se debe
entender y analizar a profundidad el concepto de satisfaccion del cliente. Kotler & Armstrong
(2007) lo definen como: “Grado en el que el desempenio percibido de un producto coincide con las

expectativas del comprador” (pég. 14).
Controlar
El autor Acufia Acufia (2012) detalla los aspectos relevantes sobre esta estapa e indica:

El control institucionaliza las mejoras del proceso y el producto y monitorea el desempefio actual
a fin de obtener las ganacias logradas en la etapa de Mejorar. Durante esta etapa el equipo de
trabajo desarrolla una estrategia de control basada en los resultados de las cuatro etapas previas, un
plan de control que incorpora los cambios en el proceso cronolégicamente y un enunciado de
calidad de desempefio actualizado y un plan de entrenamiento para documentara los cambios y

mejorar. (pag. 796)

En esta fase para poder mantener las propuestas que se planteen se determina que para poderlos

controlar se deberia utilizar histogramas para poder monitorear el comportamiento de las mejoras.
Histogramas

Finalmente, una medida de control para las mejoras se puede detallar con un histograma, este tipo
de herramientas se pueden definir de la siguiente forma:
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Los histogramas muestran el intervalo de valores de una medida y la frecuencia con que
ocurre cada valor. Muestran las lecturas que ocurren con mayor frecuencia, asi como las
variaciones en las medidas. Es posible calcular estadisticas descriptivas, como las
desviaciones promedio y estandar, para describir una distribucion. Sin embargo, los datos
siempre deben graficarse de manera que se pueda “ver” la forma de la distribucion. La
presentacion visual de la distribucion también proporciona ideas sobre la causa de la
variacion (Heizer & Render, 2009, pag. 208).

Como bien lo menciona la teoria, se mostraran los datos con mayor frecuencia, asi como las

variaciones al estandar de las diferentes medidas.
Diagrama de Gantt

Con el fin de visualizar de una manera gréafica la secuencia de actividades sobre el presente escrito,

se disefio un diagrama de Gantt que se entiende como:

Representacion grafica de informacion relativa al cronograma. En el tipico diagrama de
barras, las actividades del cronograma o los componentes de la estructura de desglose del
trabajo se enumeran en la parte izquierda del diagrama, los datos se presentan en la parte
superior y la duracién de las actividades se muestra como barras horizontales ubicadas segin

fecha. (Project Management Institute, Inc., 2008, pag. 433).
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CAPITULO Il  MARCO METODOLOGICO

En el presente apartado, se detallan las diferentes metodologias utilizadas en este proyecto para
desarrollar las herramientas de ingenieria industrial. Consta de apartados como el enfoque de la
investigacion, asi como también el alcance, el método, el tipo de muestra utilizada, las variables
del informe a analizar, los instrumentos empleados, el proceso para la recoleccion de datos que van
a alimentar los andlisis realizados, asi como también los métodos analiticos a efectuar. Por otra
parte, se puntualizan las tareas y fechas estimadas en las que se va llevar a cabo cada una de las

actividades a ejecutar dentro del entregable.
Enfoque

Con respecto a los enfoques que puede poseer una investigacion se puede determinar que hay dos,
bien marcados, como lo son el cualitativo y el cuantitativo; sin embargo, esto no quiere decir que
estos dos enfoques no se puedan combinar creando uno mixto, es por esto que a continuacion se
define cada uno de ellos y de esta forma tener un panorama mas claro del utilizado en el actual

documento.
Enfoque cualitativo
Segun Hernandez et al. (2014) el enfoque cualitativo se define como:

El enfoque cualitativo también se guia por areas o temas significativos de investigacion.
Sin embargo, en lugar de que la claridad sobre las preguntas de investigacion e hipotesis
preceda a la recoleccion y el analisis 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, prime ro, para descubrir cuales son las preguntas de investigacién mas
importantes; y después, para perfeccionarlas y responderlas. La accion indagatoria se
mueve de manera dindmica 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. (pag. 7).
Enfoque cuantitativo

En el libro Metodologia de la Investigacion, Hernandez et al. (2014) definen el enfoque cuantitativo

como:
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El enfoque cuantitativo representa 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 hip6tesis 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

hipétesis. (pag. 4).
Enfoque mixto

Los métodos mixtos representan un conjunto de procesos sistematicos, empiricos y criticos de
investigacion e implican la recoleccidn y el analisis de datos cuantitativos y cualitativos, asi como
su integracion y discusion conjunta, para realizar inferencias producto de toda la informacién
recabada (metainferencias) y lograr un mayor entendimiento del fendmeno bajo estudio
(Hernandez et al., 2014, pag 534)

Una vez citados los enfoques que puede llevar un estudio, se puede definir el enfogque cuantitativo
es el utilizado en esta investigacion, ya que, por la naturaleza de los datos recolectados, asi como
las variables planteadas se desea probar de manera sistematica y de forma secuencial que el proceso
de compras e importaciones en temas de tiempos de transporte y costos posee oportunidades de

mejora, asi como las proyecciones a realizar.

Las estadisticas y el comportamiento que brindan los inventarios permite dar visibilidad a la
problematica que actualmente afronta la organizacion, para finalmente encontrar con la adecuada
gestion y objetividad de lo que seria una correcta distribucién de las mercancias para poder lograr

la plena satisfaccion del cliente bajo diferentes indicadores.
Alcance

Hernandez et al. (2014) explican en su libro Metodologia de la Investigacién que existen cuatro
tipos de alcances o investigaciones que se definen a continuacién, dichas investigaciones no se
deben considerar como “tipos”, sino, como “causales”, que pueden definir la estrategia de la

investigacion.
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Investigacion exploratoria

Los estudios exploratorios se realizan cuando el objetivo es examinar un tema o problema de
investigacion poco estudiado, del cual se tienen muchas dudas o no se ha abordado antes. Es decir,
cuando la revision de la literatura reveld que tan solo 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 (Hernandez et al., 2014, pag 91).
Investigacion descriptiva

Se busca 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

estas (Hernandez et al. 2014, pag 92).
Investigacion correlacional

Este tipo de estudios tiene como finalidad conocer la relacién o grado de asociacion que exista
entre dos 0 mas conceptos, categorias o variables en una muestra o contexto en particular. En
ocasiones solo se analiza la relacion entre dos variables, pero con frecuencia se ubican en el estudio

vinculos entre tres, cuatro o mas variables (Hernandez et al., 2014, pag 95).
Investigacion explicativa

Los estudios explicativos van mas alla de la descripcion de conceptos o fendmenos 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 o0 por qué se relacionan

dos 0 mas variables.

Para los efectos del proyecto se selecciona la investigacion explicativa como el alcance del mismo,
ya que se enfocaria en identificar las causas que afectan directamente la cadena de suministros de
la empresa, asi como el incremento de las utilidades, adicionalmente indicaria el motivo por el cual

estan ocurriendo estas situaciones, como se manifiestan y analizar la relacién entre sus variables.
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Disefio/Método

Como lo mencionan Hernandez et al. (2014): “el disefio que se requiere en una investigacion y
responder al planteamiento constituira el plan o estrategia que se desarrolla para obtener la

informacion” (pag. 128).

Bajo este mismo esquema el autor también define dos métodos o disefios de investigacion, el disefio

experimental y el disefio no experimental
Disefio experimental

Es una situacion de control en la cual se manipulan, de manera intencional, una 0 més variables
independientes (causas) para analizar las consecuencias de tal manipulacion sobre una 0 més

variables dependientes (efectos) Hernandez et al., 2014, pag 130).
Disefio no experimental

Podria definirse como la investigacion que se realiza sin manipular deliberadamente variables. Es
decir, se trata de estudios en los que no se hace variar en forma intencional las variables
independientes para ver su efecto sobre otras variables. Lo que se hace en la investigacion no
experimental es observar fendmenos tal como se dan en su contexto natural, para analizarlos
(Hernandez et al., 2014, pag 152).

En lo que corresponde a la investigacion, se parte de un disefio no experimental ya que los analisis
a realizar empiezan por la observacién de fenémenos tal y como se encuentran al dia de hoy, para

posteriormente emitir las conclusiones correspondientes.
Muestra de la investigacion

Tal como indica Hernandez et al. (2014), “la muestra es un subgrupo de la poblacion de interés
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” (pag. 173).

La muestra se puede clasificar en dos grandes subgrupos que van a depender del enfoque del

proyecto y cudl se adapte mejor a las necesidades de la investigacion.
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Muestras probabilisticas
Se define de la siguiente forma:

En las muestras probabilisticas, 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 tamafio de la muestra, y por medio de una seleccion aleatoria 0 mecéanica de
las unidades de muestreo/analisis (Hernandez et al., 2014, pag 175).

Muestras no probabilisticas
Segun el libro Metodologia de la Investigacion se establece lo siguiente:

En las muestras no probabilisticas, la eleccion de los elementos no depende de la
probabilidad, sino de causas relacionadas con las caracteristicas de la investigacion o los
propdsitos del investigador (Johnson, 2014, Hernandez-Sampieri et al., 2013 y Battaglia,
2008b). Aqui 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 (Hernandez et al., 2014, pag 176).

Dicho lo anterior, se determina que para el presente estudio se utiliza una muestra probabilistica
para el analisis de los tiempos de importacion y distribucion, asi como los analisis y proyecciones
a realizar en la parte de inventarios y almacenamiento. Por otra parte, pero en menor medida se
utiliza el muestreo no probabilistico con los colaboradores de la organizacién para identificar las

causas que generan la problematica en la cadena de suministros anteriormente mencionada.
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Para poder detallar de una mejor manera las variables o unidades de andlisis se disefid la Tabla 1: Variables o Unidades de Analisis del

Proyecto con el fin de establecer conceptualmente la variable, los indicadores de medicion y finalmente las herramientas para la recoleccion

de la informacidn necesaria para realizar las indagaciones.

Tabla 1: Variables o Unidades de Analisis del Proyecto

Objetivos Variable Conceptual Operacional Instrumental
Describir la | Probleméatica en la | Problematica: Conjunto de problemas Registros/
probleméatica en la | cadena de suministros | pertenecientes a una ciencia o0 Entrevistas/
cadena de suministros | en los procesos de | actividad determinadas. (RAE, 2019) Analisis de
en los procesos de | compras, Compra: accién y efecto de comprar Indicadores
compras, almacenamiento _Unidades no vendidas,
p (RAE’ 2019) nidades Vendidas ) 100

almacenamiento (inventarios) y
. . o, Almacenamiento: Accion y efecto de
(inventarios) y | distribucion
o almacenar. (RAE, 2019)
distribucion de los
zapatos de seguridad. Distribucion: Reparto de un producto

a los locales en que debe

comercializarse. (RAE, 2019)
Calcular la magnitud | Magnitud del proyecto | Magnitud: Grandeza, excelencia o Registros/

del proyecto generada

por la problemaética en

generada por la

importancia de algo. (RAE, 2019)

Monto Total Costos

Monto total de Ventas

)®

100

Entrevistas/




o1

la cadena de
suministros de
Importaciones Los

Santos S.A.

probleméatica en la

cadena de suministros

Cadena: Sucesion lineal de elementos

enlazados entre si.

Suministros:
suministrar (RAE, 2019)

Accion y efecto de

Andlisis de
Indicadores

Analizar las estrategias
que implementa la
organizacion
actualmente para la
gestion de la cadena de

suministros.

Estrategias que
implementa la
organizacion

actualmente para la

gestion de la cadena de

suministros.

Estrategias: Arte, traza para dirigir un
asunto. (RAE, 2019)

Gestién:  Accion 'y efecto de

administrar. (RAE, 2019).

Cadena: sucesion lineal de elementos

enlazados entre si.

Suministro: accion 'y efecto de

suministrara

Farragay mumgpl(fdal 6 amge
i L ¥
1= 1e 0D

Tara! Padlipg red ITadag PO prgidilor

Unidades ne vendidas
Unidades Vendidas

} = 100

Meonte Tetal Costos
(1 J = 100

Monto total de Ventas

Entregas Satizfactorias

Entregas realizadas

« 100

L1

Registros/
Analisis de

Indicadores

Determinar mediante el
analisis de las variables
y sus efectos, cual serad
el plan de accién mas
viable que ayude a
incrementar la
productividad de la

compafia.

Analisis de las variables
y sus efectos, cual serad
el plan de accion mas
viable que ayude a
incrementar la
productividad de la

compafia

Productividad: Que arroja un resultado
favorable de valor entre precios y
costes. (RAE, 2019)

Farrd o Oumgelfad @ Faemga
- 1o 10D

Tara! Padiisd Fdd. ITa0EE PO F Brdadanor

y Unidades ne vendidas 100
( Unidades Vendidas )

Meonto Tetal Costos
(1 )= 100

Monte tetal de Ventas

Entregas Satisfactorias

Entregas realizadas

(1 b= 100

Indicadores/

Registros
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Establecer los controles
necesarios en el proceso
para que la propuesta
seleccionada pueda
mantenerse a través del
tiempo incrementando
constantemente el
fortalecimiento de la

empresa.

Controles necesarios en
el proceso para que la
propuesta seleccionada

pueda mantenerse a

través  del  tiempo
incrementando
constantemente el

fortalecimiento de la

empresa.

Controles: Ejercer el control sobre
alguien o algo. (RAE, 2019)

Tiempo: Duracion de las cosas sujetas

a mudanza.

Fortalecimiento: Hacer mas fuerte o
vigoroso. (RAE, 2019)

% Satisfaccion del cliente con el
servicio y la atencion dada

mediante los siguientes simbolos:

= Satisfecho
=Insatisfecho

Entregas Satisfactorias

Entregas realizadas

) = 100

(1

Indicadores/Entr
evistas/ Registros

Nota: Stuart Mora Mora
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Por otra parte, una vez definidas las variables del proyecto, se establecen los indicadores que van

a ayudar en la investigacion a controlar las variables y dar un panorama mas claro de lo que se

quiere medir dentro del estudio, asi como los beneficios esperados. Asi se puede ver en la Tabla 2:

Instrumentos utilizados en el proyecto.

Tabla 2: Instrumentos utilizados en el proyecto

Indicador Instrumento Recursos requeridos | Beneficios esperados
Materiales:
Hojas . .
; Determinar si todas
Unidades ne vendidas 100 Registros/ _
Unidades Venaioas ) . e Lapiceros las unidades que se
Entrevistas/ Analisis _ ) _
. Bitécoras tienen en Inventario
de Indicadores
i se venden.
Equipo:
Computadora
Materiales:
Hojas
Monto Total Costos . :
1 1’ — ) % 100 Registros/ Lapiceros Medir las ventas que
Monto total de Ventas Entrevistas/ Analisis actualmente esta
de Indicadores Bitacoras teniendo la empresa
Equipo:
Computadora
Materiales:
Determinar la utilidad
. ) . Hojas bruta de la compafiia
Utilidad bruta = Ingresos— Costos | Registros/ Analisis de ) ) )
_ Lapiceros para analizar si la
del Producto Indicadores ) o
Bitacoras misma disminuye o

Equipo: Computadora

aumenta
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Farragar rumgplidas o ruamps 100
Torad Peliapg Fed | Jaaas POF PrgsddiLer

Unidades no vendidas

Unidades Vendidas ) =100
Mento Total Costos
(- Mento total de Fr?ll‘ﬂ!l " 100
Entregas Satizfactorias
(1= Entregas realizadas )+ 100
(= Enrrepes cumplidas o vemps Materiales:
Taotal Fedidos real iTanes par provesnor
Hojas Determi |
B Unidades no vendidas 100 eterminar
Unidades Vendidas ) ) ) Lapiceros porcentaje de ingresos
Indicadores/ Registros o
Momto Total Costos Bitacoras percibidos por la
(1= Monto total de V-E#Il‘ﬂ!:' *100 . empresa
Equipo:
Entregas Satizfactorias 00
(1- Entregas realizadas )s1 Computadora
Materiales: Determinar el
Porcentaje de satisfaccion del Hojas porcentaje de
cliente _ _ , satisfaccion y
Indicadores/Entrevist Lapiceros o _
| Reqi decision del cliente al
: as/ Registros Bitacoras
~ Entregas Satisfactor m:} . 100 comprar un producto
Entregas realizadas . »
Equipo: de la compaiiia y no
Computadora uno de la competencia

Nota: Stuart Mora Mora
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Proceso para la recoleccion de datos

Los autores Hernandez et al., (2014) explican lo siguiente sobre el proceso de recoleccion de datos:
El momento de aplicar los instrumentos de medicion y recolectar los datos representa la
oportunidad para el investigador de confrontar el trabajo conceptual y de planeacion con los
hechos. (pag. 196).

Es por esto que se definieron los siguientes apartados para la recoleccion de la informacién:
Registros

En la empresa en la actualidad se manejan sistemas informaticos los cuales poseen la informacion
referente a las compras, inventarios y asi como una estructura de costos que permitiran conocer la

situacion actual de la empresa.
Hojas de observacion

Se utiliza este método para la revision de los inventarios ingresados al sistema, asi como los fisicos;

por otra parte, visualizar las actividades y procesos que se realizan en la empresa en la actualidad.
Entrevistas

Se utiliza este mecanismo para obtener informacion relacionada a la logistica y el entendimiento

de los procesos como tal.
Hojas de Excel

Se recopila la informacion obtenida, se ordena de forma sistemética para posteriormente realizar
los andlisis correspondientes y poder formular las conclusiones respectivas con base en los

objetivos planteados.
Método de andlisis

Para el andlisis de datos se utilizaran hojas de Excel para almacenar, documentar y ejecutar los
diferentes analisis que permite este software, por otra parte, se utilizara el software online del BAC
San José para pymes en el cual la organizacion lleva registro de la informacion y el mismo admite

generar reportes.

Adicionalmente se utilizara el software de Minitab para el anélisis estadistico que se requiere
realizar mejores conclusiones sobre cual seria la propuesta mas viable para la empresa que la lleve

a alcanzar el éxito.
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Cronograma

Seguidamente, se muestran dos elementos que permiten dar claridad de los contenidos del proyecto
y de la misma forma brindar una secuencia de actividades programadas que van a dar forma

documentalmente a dicha investigacion.

El primer elemento que dara visibilidad a los apartados del entregable ser4 un Work Breakdown
Structure (WBS), en el cual se descompone el entregable de una forma jerarquica, organizando y

definiendo el alcance total del proyecto tal y como se ve en la Figura 3: WBS.

Posteriormente se disefio la Tabla 3: Cronograma del proyecto que consistird en analizar el orden

de las actividades, asi como su duracion; el mismo poseera un formato de un diagrama de Gantt.

Figura 3: WBS

Propuesta de mejora de la cadena de suministros
en la empresa Importaciones Los Santos S.A.

L L Ca filo I Ca \'}ulo \Y4 Ca iilo \4 ¢
Capitulo | Capitulo Il P 'p P Capitulo VI
X e Marco Analisis de la Condusiones y
Introduccion Marco Tedrico 3 3 2 Propuesta
Metodgloglco S{Luaoop Actual Recome@dacrones
h ; v v
Generalidades de la AN Analisis de la 3 Analisis de las
Definiciones Enfoque S > Conclusiones N
Empresa Situacion Actual conclusiones
v v v v v
Planteamiento del Recoleccion de Diserio de la
X Alcance Recomendaciones
Problema datos propuesta
v v v v
o : Aplicacion de
Objetivos Diserio/Meétodo Beneficios
herramientas
v v v v
) Muestra de la Andlisis de Requisitos para la
Justificacion s . N
Investigacion resultados implementacion
v v
s Evaluacion
Antecedentes Unidades de R
Andlisis economica
v v
Plan de
Proyecciones Instrumentos > :
implementacion

v
Proceso para la
recoleccion de
da&os
Meétodo de analisis

v

Cronograma

Nota: Stuart Mora Mora
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Propuesta de mejora de la cadena de suministros en la empresa Importaciones Los Santos S.A.

Semanas

Capitulo |

Generalidades de la empresa

| cuatrimestre 2019 Il cuatrimestre 2019
123 456 7 89 10 11 12 13 14 15 16 17 1 2 3 4 5 6 7 8

Planteamiento del problema

Objetivos

Justificacién

Antecedentes

Proyecciones

Capitlo Il. Marco Tebrico

Definiciones

F

Capitulo Ill. Marco Metodoldgico

Enfoque

Disefio/Método

Muestra de la Investigacién

Variables o Unidades de Andlisis

Instrumentos

Proceso para la Recoleccién de Datos

Método de Andlisis

Cronograma

Entrega Capitlos |, I, 1l

Capitulo IV

Andlisis de la situacion actual

Recoleccién de datos

Aplicacién de herramientas

Andlisis de resultados

Capitulo V. Conclusiones y Recomendaciones

Conclusiones

Recomendaciones

Capitulo VI. Propuesta

Andlisis de las conclusiones

Disefio de la Propuesta

Beneficios

Requisitos para la implementacion

Evaluacion Econdmica

Plan de Implementacion

Entrega al Tutor documento final

Nota: Stuart Mora Mora
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CAPITULO IV ANALISIS DE LA SITUACION

Como parte de los principales objetivos planteados para el proyecto, se realiza el capitulo de
analisis de la situacion sobre la cual se investiga; es decir como esta operando y realizando sus
funciones actualmente la compafiia, para la cual utilizaremos diferentes herramientas de ingenieria

industrial y estadisticas para tener un panorama mas claro de la problematica que se tiene.

Es importante desatacar que para este apartado se van a colocar las etapas de definicion del
proyecto, asi mismo la medicion y el andlisis de los datos recolectados, segun la metodologia

DMAIC para el andlisis de proyectos.

Bajo este enfoque para el presente apartado se tiene como primera etapa Definir, para la cual tiene
como fin, tal y como se especifica en los objetivos del proyecto de investigacion describir la
problematica en la cadena de suministros de Importaciones Los Santos S.A. Como segunda etapa
se encuentra Medir, para la cual, se recolectan los aspectos importantes que detallarian la magnitud
que tiene el proyecto mediante datos cuantitativos y de medicion. Una vez obtenida toda la
informacion necesaria, se procede con la etapa de Analizar, sobre esta se tomaran en cuenta las
estrategias actualmente implementadas en la organizacion y examinar si las mismas son las mas
adecuadas para lograr los objetivos empresariales; con esto se da paso al enfoque del proyecto de
priorizar e identificar el plano en el que se encuentran cada de una de las causas que van a ser

resueltas por medio de la creacién de diferentes propuestas.
Definir

Para Acufia Acufia (2012) “el propoésito de la etapa de definir es refinar el entendimiento del
problema por solucionar por parte del equipo de trabajo y definir las expectativas del cliente para
el proceso” (pag. 793) ; por tanto para este presente apartado se utilizaron herramientas como el
analisis FODA para poder conocer a manera de diagnéstico, cdmo se encuentra internamente la

empresa, asi como los aspectos externos que pueden generar el fortalecimiento de la empresa.

Adicionalmente se tabularon los productos que actualmente distribuye la empresa, asi como
también se ilustro la cadena de suministros, el mapeo de procesos y los diferentes flujos de procesos
que componen las compras, ventas, analisis de inventarios y la distribucion, finalizando con
herramientas como el SIPOC y una entrevista al encargado de la gestion y administracion de la
cadenada de suministros para poder entender a nivel interno las principales causas que generan la

problemética en la organizacion.
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En el caso de Importaciones Los Santos S.A. se maneja una gran variedad de calzado de seguridad

para los diferentes trabajos desempefiados por los clientes, como se puede observar en la Tabla 4.

Productos Importaciones Los Santos S.A. Este calzado aporta proteccion, confort y estilo. Por lo

tanto, los productos en general se definen como: “cualquier cosa que se puede ofrecer a un mercado

para su atencion, adquisicion, uso o consumo y que podria satisfacer un deseo o una necesidad”

(Kotler & Armstrong, 2007, pag. 237).

Tabla 4. Productos Importaciones Los Santos S.A

con puntera de composite dieléctrico

Cadigo Descripcion Pais de
Origen
GUERRERA AGUA BLANCA | Bota de PVC guerrera &cidos grasos sin | Colombia
puntera de proteccion
GUERRERA SEG BLANCA Bota de PVC guerrera &cidos grasos con | Colombia
puntera de metal
GUERRERA AGUA NEGRA | Bota de PVC guerrera proteccion agua color | Colombia
negro sin puntera de metal
GUERRERA SEG NEGRA Bota de PVC guerrera de seguridad color negro | Colombia
con puntera de metal
TROOPER NEGRO Calzado de seguridad TROOPER color negro | Colombia
con puntera de composite dieléctrico
WARRIOR NEGRO Calzado de seguridad WARRIOR color negro | Colombia
con puntera de composite dieléctrico
WARRIOR CAFE Calzado de seguridad WARRIOR color café | Colombia
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BLUA KLN3D

Calzado de seguridad BORCEGUI BLU color
negro suela azul macro industrial con puntera

de composite dieléctrico marca VAN VIEN

México

BLUA KPK8D

Calzado de seguridad BORCEGUI BLU color
café suela roja macro industrial con puntera de

composite dieléctrico

Meéxico

LADT KLNUD

Calzado de seguridad BORCEGUI LADY
cuero color negro con puntera de composite
dieléctrico marca VAN VIEN

Meéxico

INTT KLNHD

Calzado de seguridad BORCEGUI INTREPID
macro industrial color negro con puntera de

composite dieléctrico marca VAN VIEN

Meéxico

INTT KPK5D

Calzado de seguridad BORCEGUI INTREPID
macro industrial color café con puntera de

composite dieléctrico marca VAN VIEN

Meéxico

JOYA KNG3D

Calzado de seguridad CHOCLO JOY total
protection color gris con puntera de composite

dieléctrico

México

JOBA KNG3D

Calzado de seguridad BORCEGUI JOB total
protection color gris con puntera de composite

dieléctrico

México

E10T KDNUD

Calzado de seguridad CHOCLO EURO macro
industrial color negro con puntera de

composite dieléctrico

México

ORAA ADK5

Calzado de seguridad choclo ejecutivo color

café oscuro con puntera de acero

México
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dieléctrico impermeable marca VAN VIEN

CSPA KFGED Calzado de seguridad choclo SPORTICO | México
LITE color gris con puntera de composite
dieléctrico marca VAN VIEN

RAN1 ADNY Calzado de seguridad BORCEGUI RANGER | México
vulcanizado color negro con puntera de acero

DIBV RDNUD Calzado de  seguridad BORCEGUI | Meéxico
DIABETICO industrial color negro con
puntera de acero

TRANSPORT Calzado de seguridad transporte marca | Colombia
ROBUSTA

NVGA KMNUD Tenis NVG dieléctrico marca VAN VIEN México

ONNA KFD3D BORCEGUI ONNE dieléctrico suela azul sup. | México
Negro marca VAN VIEN

VV1A KFG8D BORCEGUI DASH macro industrial | México

Nota: Stuart Mora Mora

Como se puede observar en el cuadro anterior se tienen codificados los productos que actualmente

maneja de la empresa, donde se tiene un total de 23 modelos de calzado, donde 15 de ellos son de

origen mexicano y 8 son de origen colombiano.

Andlisis FODA

De primera instancia se realiza un analisis FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades,

Amenazas) tal y como se muestra en la Figura 4. Analisis FODA, con el fin de conocer en qué

posicion se encuentra la empresa actualmente, tanto internamente como externamente.
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Figura 4. Analisis FODA

f Debilidades

eEnfoque de productos *Bajo presupuesto
de calzado de seguridad «Espacio de bodega
eServicio personalizado reducido

eImportadores directos
de fabrica.

Fortalezas

f Amenazas

eClientes que dejen de
operar en el pais

eCompetidores
nacionales

*Tipo de cambio

\

Nota: Stuart Mora Mora

Segun la figura anterior se puede determinar lo siguiente:

Fortalezas.

Enfoque de productos de calzado de sequridad: parte de la vision de la compafiia

es ser una de las lideres en el ambito del calzado de seguridad, por lo que permite
mantener bajos costos de inventarios, centralizar el negocio, ofrecer una mejor
calidad mediante una especializacion del nicho, llevando a fidelizar a los
clientes.

Servicio personalizado: en Importaciones Los Santos S.A. se brinda un servicio

personalizado a los clientes, dando ya sea un marcado en los zapatos del logotipo
del cliente, o bien, se pueden realizar entregas inmediatas dependiendo de la

disponibilidad de inventario.



63

Debilidades.

Bajo presupuesto: al ser una empresa de origen familiar y capital limitado, se

tiene bajo presupuesto para poder tener las instalaciones necesarias para
almacenar mayor cantidad de inventario, asi como limitantes para realizar
pedidos por la falta de dinero.

Espacio de bodega reducido: en caso de que se tuviera el capital necesario para

comprar mas productos, el espacio que se posee en el lugar de almacenamiento

es muy reducido en comparacion con los almacenes de la competencia.

Oportunidades.

Confianza de los clientes: los productos distribuidos por Importaciones Los
Santos S.A. no son de marcas reconocidas para la mayoria del publico, por lo
que al inicio o antes de adquirir el zapato poseen desconfianza de su calidad y
durabilidad en sus actividades diarias, de ahi que es importante como
organizacion generar la confianza y lealtad al momento de realizar la compra.

Clientes fuera del Gran Area Metropolitana (GAM): como la empresa

actualmente se encuentra ubicada San José, CR. no se ha logrado abarcar
grandes empresas de las provincias mas alejadas como lo son Guanacaste,
Puntarenas y Limon, las cuales a pesar de ser lugares industrializados no se ha

tenido el contacto deseado o la respuesta esperada de los clientes.

Amenazas.

Clientes gue dejen de operar en el pais: los cambios ocurridos en los Ultimos

afios en el pais y a nivel internacional como lo fueron la salida de multiples
manufactureras transnacionales, por tema de rentabilidad en el pais, asi como
complicaciones en sus paises de origen, colocan a Importaciones Los Santos
S.A. en una situacion delicada, ya que se maneja inventario para algunos clientes
y estos se estancan durante mucho tiempo por una decision de no comprar mas

por parte del cliente.



64

e Competidores nacionales: en la actualidad para las dos marcadas distribuidas

para la empresa, se maneja un competidor directo que distribuye las mismas
marcas de zapatos, la cual posee una mayor transcendencia, capital y volumen
de ventas, por lo cual obtiene una mayor confianza de los proveedores y clientes
quienes ya poseen una lealtad hacia la competencia.

e Tipo de cambio: al ser importadores de calzado de seguridad, los proveedores

venden sus productos en ddlares estadounidenses, lo que, para los efectos
econdmicos de la empresa, si se tiene una alta fluctuacién del tipo de cambio
con respecto a la moneda nacional, afectaria directamente a los costos de la

organizacion, ya que la mayoria de clientes realizan sus compras en colones.
Cadena de suministros

La administracion de la cadena de suministros (SC, por sus siglas en inglés) abarca todas las
actividades relacionadas con el flujo y transformacion de bienes, desde la etapa de materia prima

(extraccion) hasta el usuario final, asi como los flujos de informacion relacionados. (Ballou, 2004,
pag. 5)
Como parte de los multiples anélisis a realizar se disefia la Figura 5. Cadena de Suministros para

poder tener visibilidad desde el momento que se hace el requerimiento de la mercaderia hasta la

entrega final del producto.

Figura 5. Cadena de Suministros
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Sobre la anterior imagen anterior, las figuras resaltadas en color rojo representan la zona de impacto
del proyecto, por otra parte, la cadena de suministros de Importaciones Los Santos S.A. inicia con
el proceso de compras donde en este punto se poseen dos proveedores para los cuales se tiene que
importar los productos desde de Colombia y México. Posteriormente, se encuentra el transporte
internacional para el cual se maneja mediante una consolidadora ya que la cantidad de productos a
importar no alcanzan a llenar un contenedor y los costos se incrementarian; bajo esta premisa, se

procede a contratar al proveedor con el menor precio por brindar sus servicios.

Con respecto a los tramites de importacion se envian los documentos como: Factura comercial
Original, Declaracion del Valor Aduanero (DVA), carta porte original, TLC con México, lista de
Empaque, DUA y se coordina fecha y hora de revision en el lugar donde se encuentra la mercancia

con el aforador segun corresponda el tipo de aforo (Verde, Amarillo, Rojo)

Continuando con la cadena de suministros se tiene el transporte nacional sobre el cual es interno y
se manejan tres opciones, una de ellas es una motocicleta la cual es subcontratada por la empresa

y las dos opciones restantes son recursos de la organizacion.

Una vez transportadas las mercancias hasta la bodega, se descargan y almacenan por talla y modelo
de zapato, en forma de embalaje, colocando los zapatos con menor movimiento en los lugares
inferiores y los zapatos con mayores ventas en los lugares superiores y de facil acceso. En el anélisis
de inventarios se valida cuales modelos de zapatos se poseen para entrega inmediata, de los cuales

se mantiene al menos un stock de 15 unidades por modelo en todas sus tallas.

Se realiza el proceso de ventas por medio de redes sociales, asi como por medio de la pagina web
de la empresa para los efectos de la publicidad, de la misma forma, se coordinan y realizan visitas
a los clientes para poder mostrarles los diferentes modelos de zapatos, asi como poder llegar a

acuerdos comerciales (tiempos de entrega, precios, descuentos) para suministrarles los productos.

En la parte de distribucion se maneja un aproximado de entrega de al menos 45 dias posteriores a
que el cliente coloque la orden de compra, si los productos vendidos se encuentran para entrega
inmediata, se selecciona el vehiculo a utilizar para la distribucion con base en la cantidad de
mercaderia que se tiene que entregar, una vez realizada esta seleccion se procede a trazar la ruta de
entrega, en caso de que el cliente posterior a la entrega necesite algin cambio o garantia sobre el
calzado; se tiene el departamento de servicio al cliente para el cual se busca tener comunicacion

con los diferentes compradores y brindarle un servicio de calidad.
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Mapeo de procesos

El mapeo de procesos se base en 3 grandes areas las cuales buscaran las necesidades del cliente, y
su satisfaccion mediante diferentes actividades. La primera gran area y la mas importante, ya que
si alguna de estas actividades no se realiza no se podria continuar con el funcionamiento de la
empresa como lo son los procesos clave, que como bien lo dice su nombre son aquellos que se
encuentran directamente ligados a los servicios que se brindan. Posteriormente estan los procesos
estratégicos los cuales son establecidos por la alta direccion y definen como opera el negocio para
crear valor para el cliente y finalmente los procesos de apoyo son aquellos que funcionan de soporte
a los procesos clave. Todo lo anterior se visualiza en la Figura 6. Mapeo de procesos que se muestra

a continuacion:

Figura 6. Mapeo de procesos
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Los procesos claves para la empresa estdn compuestos por todos aquellos que son imprescindibles
para la organizacion desde las compras, el almacenamiento, las ventas y el servicio al cliente para

poder obtener la mayor satisfaccion de los diferentes prospectos.
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Por otra parte, se tienen los procesos estratégicos los cuales son definidos por la administracion de
la organizacion, donde todos, a excepcion de Cuentas por Cobrar y Cuentas por Pagar, son servicios
externos contratados por la empresa y por lo tanto no forman parte de la planilla actual de la

empresa.

Adicionalmente, se encuentran los procesos de apoyo los cuales son necesarios para la ejecucion

de las actividades clave de la compafiia, donde actualmente todos son a nivel interno.
Flujo de procesos

Tal y como lo indica Project Management Institute, Inc., (2008), un diagrama de flujo es una
representacion gréafica de un proceso que muestra las relaciones entre las etapas del proceso. Es por
esto que inicialmente se tiene la etapa de compras donde se puede ver como es que actualmente se
ejecutan las actividades para poder adquirir un calzado de seguridad desde México; para
posteriormente definir como se manejan los inventarios, ventas y distribucion de los productos,

concluyendo con la entrega al cliente final.
Proceso de compras.

El proceso de compras para Importaciones Los Santos S.A. es uno de sus procesos claves mas
importantes ya que tal y como lo indica Ballou, (2004) en su libro Logistica. Admiministracion de
la cadena de suministro: “el proceso de compras involucra la adquisicion de materias primas,
suministros y componentes para la organizacion” (pag. 446). Es por esto, que se puede decir que
al ser una empresa distribuidora de calzado de seguridad y no un fabricante, sin esta actividad no

se podrian cubrir las necesidades basicas de la empresa, como lo es cubrir su demanda.

Este proceso se puede ver en la Figura 7. Proceso de Compras 1.1 y en la Figura 8. Proceso de
Compras 1.2 donde se especifican cada una de las actividades que llevaran a dar con las compras

de la organizacion.
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Figura 7. Proceso de Compras 1.1

Compras Importaciones Los Santos S.A.

| Fabricante | | Transporte Internacional | Importaciones Los Santos S.A.
‘ Inicio '

X

Enviar orden de
compra al proveedor

Proveedor realiza
proceso de m L]
fabricacion

Encargado de .

exportacion envia los Cotizar los fletes con

documentos del pedido ) los proveedores de
s’ fransporte
Contratar

ala opcion de
menor costo

|

%

Coordinar la entrega de la
mercancia con el fabricante en sus
respectivas bodegas

Trasladar los zapatos de sus
bodegas al almacén de Toluca, MX
para su consolidacion.

Consolidar las cargasy se realiza
tramite de exportacién en un
furgon

P Enviar Factura, Carta
Ex rvi rrestr '
[BEEITVE FElfEe Porte, Lista de

hasta almgc:n fiscal en Empagque, TLC

Nota: Stuart Mora Mora



69

En la primera fase de compras que se puede observar en la figura anterior, se involucran tres
grandes areas como lo son el fabricante, el transporte internacional y el Departamento de compras
de Importaciones Los Santos S.A. para el primer caso como es el proveedor la empresa posee dos
opciones como lo son Van Vien y Robusta, donde los productos son importados desde México y
Colombia respectivamente. Es importante destacar que el INCOTERM utilizado para realizar

todo el proceso de compras e importaciones es FCA.



Figura 8. Proceso de Compras 1.2
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En esta segunda fase de compras se involucran tres areas.

Como se puede apreciar en las figuras anteriores no hay una actividad de negociacién previa de

compras por volumen.
Proceso de ventas.

Un proceso que se interrelaciona indirectamente con el manejo de inventarios y distribucion es la

ejecucion de las ventas, como se puede apreciar a continuacion en la Figura 9. Proceso de ventas.
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Como se puede observar en la figura anterior el proceso de ventas interrelaciona 2 &reas mas con
las cuales tiene actividades directas y por ende comunicacion directa, por lo que es importante
mantener una correcta comunicacion entre dichos departamentos si se busca tener un buen
resultado con el cliente que es a quien el &rea de ventas le brinda un servicio de atencidn, asi como

también un producto como lo es el calzado de seguridad.
Proceso de analisis de inventarios.

Para los analisis de inventarios es de suma importancia establecer cual va a ser nuestro minimo
disponible para entrega inmediata a los diferentes clientes. En la Figura 10. Andlisis de inventarios

se muestra como se ejecuta esta actividad en la actualidad:

Figura 10. Analisis de inventarios
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Para el caso del andlisis de inventarios se puede tener por 2 vias, la primera via de analisis es
mediante una revision periddica segun se tenga visibilidad del inventario fisico asi como también
un tiempo aproximado de 7 dias naturales, por otro lado, en caso de que el detonante del proceso
sea una notificacion del Departamento de Ventas y este indique una venta de calzado de seguridad
se verificara si el inventario cubre la requisicién, en caso de que esta no pueda ser abarcada por el
stock de mercaderia, se efectuara una orden de compra al proveedor de zapatos para poder brindarle

el posteriormente el servicio al cliente en un aproximado de 45-60 dias naturales.
Proceso de distribucion.

El proceso de distribucién es como todos los anteriores uno de los procesos claves de la
organizacion para poder suplir la demanda y satisfaccion del cliente. Es por esto que actualmente
la empresa lo tiene definido tal cual se muestra en la Figura 11. Proceso de Distribucion que se

encuentra a continuacion:

Figura 11. Proceso de Distribucion
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Como se puede notar, una vez recibida la notificacion por parte de almacén indicando que ya la
mercaderia se encuentra lista para ser despachada y cargada al vehiculo de transporte, se

determinard el tamafio del medio de transporte a utilizar.

Actualmente sobre el punto anterior se manejan 3 medios de transporte, el primero es una
motocicleta cuyo servicio se subcontrata, con un costo de al menos ¢ 5.000,00 colones para el area
metropolitana y la provincia de Cartago que tiene la capacidad para transportar un maximo de 5
cajas de zapatos con un par cada unay segun las especificaciones del fabricante. Posee un consumo
promedio de 35 Km/ L. Seguidamente, si la carga a transportar es un poco mayor a 3 cajas se
utilizaria un automovil tipo sedan que transporta aproximadamente 50 y tiene un consumo de 21
Km/ L. Finalmente, si las mercancias no se pueden cargar en vehiculos anteriormente descritos, se

utilizaria un carro de carga liviana con capacidad para 375 pares y un consumo de 11.8 Km/ L.
Anélisis SIPOC

Para estos andlisis se tom6 como guia lo expresado por Acufia donde explica que el andlisis SIPOC
“sirve de ayuda para entender mas claramente los propositos y alcances del proceso y de esta
manera realizar una revision de las entradas y salidas del producto.” (Acufia Acufia, 2012, pags.
242-243).

Se disefiaron los diagramas respectivos para los procesos de compras, ventas, analisis de
inventarios y distribucion que involucran toda la cadena de suministros de como actualmente se
comercializa el calzado de seguridad; toda esta informacion se encuentra contenida en la Tabla 5:

SIPOC Importaciones Los Santos S.A. que se visualiza a continuacion:
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Tabla 5: SIPOC Importaciones Los Santos S.A.
SIPOC Importaciones Los Santos S.A.

‘ Proveedores Recursos Proceso Salidas Clientes
Van Vien Almacén
Robusta Calzado de Calzado de seguridad Importaciones
. seguridad Los Santos
Transporte Internacional SA
Agencia Aduanal Compras Ventas
Almacén Fiscal Transporte de Importacién de Importaciones
carga calzado de seguridad | Los Santos
Aduana
S.A.
Almacén Importaciones Los Inventario Calzado de seguridad
. . Transporte de
Santos S.A. disponible .
Mercaderia
o . Aumento de las
Distribucion Importaciones
Transporte ventas
Los Santos S.A. —— .
Cotizaciones Clientes
Ventas — .
Mercadeo Importaciones Los Recolecglon de Directos
Publicidad efectivo
Santos S.A. —
Comisiones
Cuent_as por cobrar Facturacién, Facturacion
Importaciones Los Santos . -
S A cobranza Lineas de crédito
Ventas Importaciones Los - . Ventas
Santos S.A. Reporte de ventas Anilisis de Inventario disponible Importaciones
Almacén Importaciones Los inventarios . Los Santos
Puntos de re-orden Lote econdmico
Santos S.A. S.A.
Transporte de
Transporte Importaciones Los mercaderia Clientes
Santos S.A. Rutas de Directos
distribucion Distribucion | Entrega de Producto
Ventas
Almacén Importaciones Los Preparacion caroa Importaciones
Santos S.A. P g Los Santos
S.A.

Nota: Stuart Mora Mora
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Con el fin de poder definir cuéles son las entradas y salidas de cada uno de los procesos, se realizd
un diagrama de SIPOC, donde en el proceso de compras cuenta con 2 proveedores internacionales
de zapatos, los cuales son de Colombia y Van Vien, para el trasporte internacional se manejan al
menos 2 opciones, por lo que se selecciona la de menor precio. También para poder realizar los
tramites de importacion se tienen proveedores como la Agencia Aduanal, la Aduana y el Almacén
Fiscal. Parte de los recursos que brindan estos proveedores son los productos principales como
calzado de seguridad y el traslado o transporte de las mercancias hacia el pais. Como es una
empresa distribuidora y no productora los recursos que brindan estos proveedores son parte de las

salidas, asi como los tramites de aduana legales que son requeridos para comercializarlos.

Para el proceso de ventas todas las areas que proveen de informacion son internas y van
entrelazadas entre si, parte de los recursos que provee el area de almacén son los informes y
visibilidad de inventario disponible en el momento que sea requerido por algin cliente, el
departamento de Distribucién, brinda transporte para poder entregar las unidades vendidas por los
colaboradores, el area de mercadeo brinda publicidad por diferentes medios de comunicacion como
son redes sociales, paginas web, anuncios, banners, para poder atraer a potenciales clientes y la
empresa sea mas visible; y finalmente el Departamento de Cuentas por Cobrar, brinda servicios de
facturacion y cobranza para los clientes, todo esto dando como salida servicios como calzado de
seguridad, transporte de mercaderia, aumento de las ventas, cotizaciones, Recoleccién de efectivo,
comisiones, facturacion y lineas de crédito que permitiran tener una mejor relacion directa con los

usuarios o prospectos.

Siguiendo con el flujo de proceso, el analisis de inventarios tiene como proveedores de informacion
areas internas de la empresa como lo son Ventas y Almacén, con reportes de ventas y puntos de re
orden que daran como resultado el analisis del inventario disponible y el lote econémico que debe
manejar la empresa para poder dar como salida la correcta administracion de sus finanzas y tener

los productos en el momento justo para el cliente interno como lo es el Departamento de Ventas.

Por Gltimo, se encuentra el &rea de Distribucion, para la cual los principales proveedores son el
area de transportes de Importaciones Los Santos S.A. y el area de Almacén, ambos utilizaran
recursos como el transporte de mercaderia, las rutas de distribucion y la preparacion de la carga
para entregar todos los productos que comercializa actualmente la empresa, dando como resultado

la satisfaccion del cliente directo y el area de ventas por la colocacion de calzado de seguridad.
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Entrevista al encargado

La escala de Likert como tal es una herramienta de la psicologia que, para los efectos del proyecto,
ayuda a evaluar como considera el entrevistado que se encuentra cada area. Los autores Morales
Dominguez, Moya Morales, & Gaviria Stewart (2007) en su libro Psicologia Social explican de

qué se trata:

Consiste en la presentacion a la persona de una serie de afirmaciones relacionadas con el
objeto de actitud, pidiéndole a la persona que exprese su grado de acuerdo o desacuerdo con
las afirmaciones propuestas,marcando una de las alternativas que, para cada afirmacion,

dispone en la escala. (pag. 478)

A continuacion, se muestra la lista de preguntas por area, bajo una combinacion de la escala
anteriormente mencionada y de la misma manera las posibles causas bajo un orden de importancia
para el gestor actual, las causas principales que podria estar afrontando la empresa en sus diferentes

niveles organizacionales.
1. ¢Como considera la gestion del Departamento de Compras?
() Completamente de acuerdo.
() De acuerdo.
() Neutro.
() En desacuerdo.
() Completamente en desacuerdo.
2. ¢Cuéles oportunidades de mejora considera que tiene el Departamento de Compras?
Enumere las que tienen mayor significancia
() Apoyo por descuentos por parte del proveedor(es).
() Estandarizacion de proveedor(es).
() Gestion sin indicadores.
() Acceso a la disponibilidad de inventario del proveedor para entrega inmediata.
() Falta de politicas de compra.

() Presupuesto de compra limitado.
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() Retrasos en entrega por parte del proveedor(es).
() Problemas de aduana.
() Inexistencia de crédito con el proveedor.
3. ¢Como considera la gestion del Departamento de Almacén (inventarios y bodega)?
() Completamente de acuerdo.
() De acuerdo.
() Neutro.
() En desacuerdo.
() Completamente en desacuerdo.

4. ¢Cuédles oportunidades de mejora considera que tiene el Departamento de Almacén

(inventarios y bodega)?

() Inexistencia de pronosticos de inventarios.
() Inexistencia/poca de rotulacion productos en almacén.
() Falta de informacién en tiempo real.
() No hay un analisis del lote econémico.
() Sistemas de informacion robustos y con pocos controles de actualizacion.
() Excesos de inventario.
() Diferencias en inventario fisico y virtual.
() Desconocimiento del costo total de inventario.

5. ¢Cbomo considera la gestion del Departamento de Distribucion?
() Completamente de acuerdo.
() De acuerdo.
() Neutro.
() En desacuerdo.

() Completamente en desacuerdo.
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6. ¢Como considera la gestion del Departamento de Ventas?
() Completamente de acuerdo.
() De acuerdo.
() Neutro.
() En desacuerdo.
() Completamente en desacuerdo.
7. ¢Cuéles oportunidades de mejora considera que tiene el Departamento de Ventas?
() Falta de personal capacitado.
() Falta de publicidad.
() Limitantes de producto para entrega inmediata.
() Desconocimiento del nivel de satisfaccion de los clientes.
() Poco seguimiento a los clientes.
() No hay una segmentacion de clientes.
() Se pierde tiempo buscando datos de contacto, ingresando informacion, de forma manual.

8. ¢Cudles oportunidades de mejora considera que tiene el Departamento de

Distribucion?
() No hay programacion robusta de rutas.
() Carga y descarga manual de productos.
() Flotilla vehicular inadecuada.
() Capital limitado para adquirir nuevos vehiculos.

Una vez definida la lista de preguntas para la entrevista, se procede a aplicarla al encargado de la
administracion de la cadena de suministros de la empresa, dando los resultados que se pueden
observar en la Tabla 6. Resultados entrevista Importaciones Los Santos S.A. donde se encuentran

los datos de forma ordenada por cada una de las areas:



Tabla 6. Resultados entrevista Importaciones Los Santos S.A.

Compras Resultado
1. ¢ Como considera la gestion del Departamento de Compras?
Completamente de acuerdo.
De acuerdo. X
Neutro.
En desacuerdo.
Completamente en desacuerdo.
2. ¢ Cudles oportunidades de mejora considera que tiene el Departamento de Compras?
Presupuesto de compra limitado.
Inexistencia de crédito con el proveedor.
Acceso a la disponibilidad de inventario del proveedor para entrega inmediata.
Retrasos en entrega por parte del proveedor(es).
Gestion sin indicadores.
Falta de politicas de compra.
Apoyo por descuentos por parte del proveedor(es).
Estandarizacion de proveedor(es).
Problemas de aduana.

© 0O ~NOO O~ WNEPRP

Almacén (Inventarios y Bodega)
3. ¢ Coémo considera la gestion del Departamento de Almacén (inventarios y bodega)?
Completamente de acuerdo.
De acuerdo.
Neutro.
En desacuerdo. X
Completamente en desacuerdo.
4. ¢ Cuales oportunidades de mejora considera que tiene el Departamento de Almacén (inventarios y bodega)?
No hay un anélisis del lote econémico.
Diferencias en inventario fisico y virtual.
Desconocimiento del costo total de inventario.
Falta de informacién en tiempo real.
Sistemas de informacion robustos y con pocos controles de actualizacion.
Inexistencia de prondésticos de inventarios.
Inexistencia/poca de rotulaciéon productos en almacén.
Excesos de inventario.

0 ~NOO U WNPRP

Ventas
5. ¢ Como considera la gestion del Departamento de Ventas?
Completamente de acuerdo.
De acuerdo.
Neutro.
En desacuerdo. X
Completamente en desacuerdo.
6. ¢ Cuéles oportunidades de mejora considera que tiene el Departamento de Ventas?
Falta de personal capacitado.
Poco seguimiento a los clientes.
No hay una segmentacion de clientes.
Limitantes de producto para entrega inmediata.
Falta de publicidad.
Se pierde tiempo buscando datos de contacto, ingresando informacién, de forma manual.
Desconocimiento del nivel de satisfaccion de los clientes.

~N~No b~ wN PR

Distribucién
7.  ¢CoOmo considera la gestién del Departamento de Distribucion?
Completamente de acuerdo.
De acuerdo.
Neutro. X
En desacuerdo.
Completamente en desacuerdo.
8. ¢ Cuéles oportunidades de mejora considera que tiene el Departamento de Distribucién?
Capital limitado para adquirir nuevos vehiculos.
Flotilla vehicular inadecuada.
No hay programacién robusta de rutas.
Carga y descarga manual de productos.

A WN P

Nota: Stuart Mora Mora
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Como es apreciable en los resultados de la entrevista, segun la escala de Likert en ninguna de las
areas se estd completamente de acuerdo con la gestion, por lo que se puede deducir que todas tienen
oportunidades de mejora, siendo asi, que para el presidente de la empresa los departamentos con
mayor oportunidad de mejora son los de Ventas y Almacen e Inventarios, donde destacan causas
como: no hay un andlisis del lote econdmico, diferencia entre el inventario fisico y el inventario
virtual para el area de Almaceén e Inventarios y para Ventas causas como: personal capacitado, poco

seguimiento a los clientes.
Lluvia de ideas

Dada la problematica que se tiene en la empresa se realiza una lluvia de ideas en conjunto con el
encargado de la gestion de la cadena de suministros de la empresa, la cual consiste en “una forma
de pensamiento creativo encaminada a que todos los miembros de un grupo participen libremente
y aporten ideas sobre determinado tema o problema” (Gutiérrez Pulido & de la Vara Salazar, 2013,
pag. 153).

Dentro de las principales posibles causas que se consideran, utilizando los conocimientos de

ingenieria se pueden desglosar de la siguiente forma:

e Compras:
> Falta de apoyo por parte del proveedor por compras por volumen.
» Capital limitado.
» Crédito no disponible por parte del proveedor.
» Proveedor con tallas diferentes usadas en Costa Rica (MX en cmy CR: Talla EUR).
e Ventas:
» Falta de publicidad.
> Falta de personal capacitado en ventas.
» No todos los productos pueden ser entregados de manera inmediata.
e Analisis de inventarios
» No se realizan prondsticos de inventarios.
La distribucion del almacén no se encuentra rotulada.
No hay visibilidad o controles sobre minimos de inventario.
Se desconoce el lote econémico que posee la empresa.

Sistemas bésicos para el manejo de inventarios.

YV V V V V

Capacidad de bodega limitado.
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e Distribucion:

> Flotilla limitada.
Errores en entrega de mercaderia.
Flotilla con poca capacidad de transporte.

No se realiza un analisis robusto de las rutas

YV V V V

Carga y descarga de mercaderia de forma manual.

Como se puede establecer con la lluvia de ideas, existen multiples causas que aquejan a la compafiia
y conllevan a una inadecuada gestion de la cadena de suministros, desde la parte de compras,
pasando por los inventarios, las ventas y finalizando con la distribucion y entrega de los productos

a los clientes.
Medir

En la etapa de medir tal y como se indica en el libro: Control de Calidad: Un enfoque integral y

estadistico, consiste en:

la caracterizacion del proceso, identificando los requisitos clave de los clientes, las
caracteristicas clave del producto (o variables del resultado) y los parametros (variables de
entrada) que afectan al funcionamiento del proceso y las caracteristicas o variables clave
(Acufia Acuiia, 2012, pag. 794).

En otras palabras, en esta fase se busca tener todos aquellos datos cuantitativos que van a ayudar a
tener una vision mas amplia de lo que esta ocurriendo actualmente en la empresa y afectan el

funcionamiento correcto del proceso.
Tiempo de ciclo cadena de suministros

El tiempo de ciclo de la empresa es de suma importancia para poder determinar el tiempo que tarda
cada area en ejecutar sus actividades y poder identificar rapidamente cuellos de botella o fluidez
en el proceso, con el fin de poder estimar el tiempo en el que el cliente va a recibir sus productos.

Lo anterior se muestra en la Figura 12. Tiempo de ciclo cadena de suministros.

De una manera mas acertada lo define el autor Gutiérrez Pulido & de la VVara Salazar (2013): “Es
el tiempo que transcurre desde que el cliente inicia un pedido que se transforma en requerimientos
de materiales, 6rdenes de produccion y de otras tareas, hasta que todo se convierte en un producto

en las manos de éste” (pag. 5).



Figura 12. Tiempo de ciclo cadena de suministros

' B
Generar Orden 1#' -a UU

de COI?PTa Fabricante (45 dias) Transporte
(1 dia) Internacional
(7 dias)

P
)]

Almacenamiento Transporte Nacional Tramites de Importacion
(0, 5 dias) (0, 5 dias) (7 dias)

5

Distribucién
(1 dia)

Nota: Stuart Mora Mora
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El tiempo de ciclo que maneja actualmente la organizacion es de 62 dias en promedio y dentro de

las areas de impacto que se va a llevar a cabo en el proyecto son las actividades resaltadas en color

rojo. A continuacion, se muestra la Tabla 7. Tiempo de Ciclo Cadena de Suministros:

Tabla 7. Tiempo de Ciclo Cadena de Suministros

Actividad Tiempo (dias)
Generar Orden de compra 1
Fabricante { S
Transporte Internacional v7
Tramites de Importacidn 7
Transporte Nacional 0,5
Almacenamiento 0,5
Distribucion 1
Total 62

Nota: Stuart Mora Mora
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En la tabla anterior, se puede apreciar la actividad que refleja una mayor cantidad de tiempo en
ejecutarse es la del fabricante, ya que, por situaciones como la fabricacion del producto en el
momento en el que ingresa la orden de compra, la documentacion correspondiente y el despacho
del producto hacia el proveedor de transporte internacional (Consolidadora) abarca un tiempo total
de 45 dias. El principal motivo por el cual el proveedor de zapatos tiene que fabricar desde 0, al
menos para la Marca Van Vien es debido a que el inventario que manejan esta destinado al mercado
mexicano y por ende las medidas mas utilizadas son en centimetros (cm) y el calzado es marcado
y etiquetado bajo esta medida; mientras que para el mercado costarricense se maneja la medida
europea o la medida estadounidense.

Mientras que para el proveedor de zapatos de Colombia los mismos pasan por un proceso de
documentacion y legalizacion de las mercancias para poder proceder a ser exportadas que impacta
en el tiempo de despacho y por ende en el tiempo de ciclo de la cadena de suministros para
Importaciones Los Santos S.A.

Analisis ABC

En este caso se utilizaron 2 andlisis el primero que se puede ver en la
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Tabla 8. Ventas totales Calzado de seguridad, refleja las principales ventas totales y sus respectivos
porcentajes de ventas con respecto al total. Para el analisis ABC de los productos que actualmente
tiene la empresa se utilizaron los periodos de mayo 2018 a abril 2019 segun la informacion del

sistema utilizado por la empresa para el manejo de las ventas de la empresa.
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Tabla 8. Ventas totales Calzado de seguridad

BLUA KLN3D ¢ 15.018.009,63 35,16%
INTT KLNHD ¢ 11.865.293,67 27,78%
WARRIOR NEGRO ¢ 8.216.343,00 19,24%
LADT KLNUD ¢ 2.952.206,50 6,91%
GUERRERA SEG NEGRA ¢ 1.338.336,83 3,13%
INTT KPK5D ¢ 923.549,00 2,16%
CSPA KFGED ¢ 852.777,10 2,00%
TROOPER NEGRO ¢ 443.895,00 1,04%
DIBV RDNUD ¢ 369.099,36 0,86%
BLUA KPK8D ¢ 293.381,30 0,69%
TRANSPORT ¢ 121.475,00 0,28%
GUERRERA SEG BLANCA ¢ 63.619,00 0,15%
JOYA KNG3D ¢ 55.370,00 0,13%
ORAA ADK5 ¢ 50.000,00 0,12%
GUERRERA AGUA BLANCA | ¢ 38.985,00 0,09%
GUERRERA AGUA NEGRA | ¢ 30.000,00 0,07%
RAN1 ADNY ¢ 27.685,00 0,06%
ONNA KFD3D ¢ 27.685,00 0,06%
WARRIOR CAFE ¢ 24.295,00 0,06%
Total ¢ 42.712.005,38 100,00%

Nota: Stuart Mora Mora

Dentro de los productos con una mayor cantidad de ventas y un mayor porcentaje como se puede
observar en la tabla anterior, se tiene el zapato BLUA KLN3D con unas ventas de ¢ 15.018.009,63
colones, abarcando un 35,16 % de las ventas totales de la empresa, muy seguido por el producto

INTT KLNHD con un 27, 78% considerados los anteriores como productos estrella.

Una vez obtenida la informacion anterior se procede a realizar la Tabla 9. Clasificacion ABC la
cual refleja los porcentajes anteriormente calculados, solamente que, de una forma acumulada,

dando pie para un andlisis posterior como lo es la Clasificacion ABC
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Tabla 9. Clasificacion ABC

Cédigo de producto [l % Acumulado Ventas [f Clasificacion |§
BLUA KLN3D 35,16% A
INTT KLNHD 62,94% A
WARRIOR NEGRO 82,18% B
LADT KLNUD 89,09% B
GUERRERA SEG NEGRA 92,22% B
INTT KPK5D 94,39% B
CSPA KFGED 96,38% C
TROOPER NEGRO 97,42% C
DIBV RDNUD 98,29% C
BLUA KPK8D 98,97% C
TRANSPORT 99,26% C
GUERRERA SEG BLANCA 99,41% C
JOYA KNG3D 99,53% C
ORAA ADK5 99,65% C
GUERRERA AGUA BLANCA 99,74% C
GUERRERA AGUA NEGRA 99,81% C
RAN1ADNY 99,88% C
ONNA KFD3D 99,94% C
WARRIOR CAFE 100,00% C

Nota: Stuart Mora Mora

Como se visualiza en la tabla anterior, se tienen Unicamente 2 productos con clase A, 4 productos
con clase B vy los restantes 13 productos C, de los cuales se puede determinar que existe una
reducida cantidad de productos A, los cuales generan el 80% de las ventas de la empresa, por lo
que se debe de ampliar la cartera de ventas para poder obtener mayor cantidad de productos en esta

categoria.

Andlisis de inventarios

Con el fin de poder tener productos para entrega inmediata, se establecen los inventarios, para los
cuales se trata de mantener una politica de al menos 15 pares por talla, esto con el fin de poder

satisfacer las necesidades de los diferentes clientes.

En la Tabla 10. Relacion % En Inventario vs Clasificacion ABC se muestra la relacién que hay

entre el inventario y su clasificacion de ventas:
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Tabla 10. Relacién % En Inventario vs Clasificacion ABC

Codigo de producto Clasificacion Cantidad total en inventario % de inventario

BLUA KLN3D A 133 26,78%
INTT KLNHD A 175
WARRIOR NEGRO B 149
LADT KLNUD B 150 41.22%
GUERRERA SEG NEGRA B 154
INTT KPK5D B 21
CSPA KFGED C 99
TROOPER NEGRO C 55
DIBV RDNUD C 61
BLUA KPK8D C 21
TRANSPORT C 0
GUERRERA SEG BLANCA C 27
JOYA KNG3D C 10 32,00%
ORAA ADK5 C 2
GUERRERA AGUA BLANCA C 14
GUERRERA AGUA NEGRA C 50
RAN1ADNY C 27
ONNA KFD3D C 1
WARRIOR CAFE C 1
Total 1.150 100%

Nota: Stuart Mora Mora

Como se puede observar se tiene un inventario total que ronda los 1150 pares de zapatos
equivalente a un costo total de ¢ 18.019.580,82 aproximadamente, donde se hace una comparacion
de los productos gque actualmente se encuentran en inventario y aquellos que poseen una mejor
aceptacion a nivel de ventas por parte de los diferentes clientes, para ello se realiza un gréafico
comparativo e ilustrado en la Figura 13. Grafico % ABC vs Inventario, sobre los porcentajes de

inventario que presenta la empresa al momento de la investigacion:
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Figura 13. Grafico % ABC vs Inventario

% ABC Vs Inventario

A B mC

Nota: Tabla 10. Relacion % En Inventario vs Clasificacion ABC

Como se puede detectar al realizar un pequefio andlisis de los productos de principal venta como
lo son los A, son los que menos disponibilidad tienen a nivel de inventarios para poder entregar de
forma inmediata y un gran porcentaje del inventario C que segun lo indica el autor Mora Garcia,
(2010) “son aquellos que contribuyen al 5% de las ventas, es decir, son l0S que aportan un mayor
costo de inventario y una menor rotacion” (pag. 90), por lo que se deberia realizar las gestiones

correspondientes para poder concentrar la mayor cantidad de inventario en los productos A.
Almacenamiento en planta

La distribucion en planta es un punto muy importante en cada empresa, ya que de ella depende la
forma en como se organizan las bodegas, lugares de trabajo, conservacion del producto, etc., para

poder encontrar las mercancias de una forma mas agil y rapida.

Parte de los principales puntos que posee actualmente la bodega en el almacén, se puede observar

en las siguientes imagenes:
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Figura 14. Almacenamiento de zapatos de seguridad en espacio 1

Nota: Stuart Mora Mora

En la imagen anterior se puede apreciar que se tiene lugares para almacenar los productos como lo
son los racks, sin embargo, al momento de la revision los mismos se encontraban vacios por un
tema de colocacién de los nuevos productos en sus respectivos espacios o por faltantes de los
mismos en sus diferentes tallas 0 modelos. Por otra parte, se tienen cajas que dificultaban el transito

y el acceso a otros zapatos de seguridad.

Figura 15. Almacenamiento de zapatos de seguridad en espacio 2

Nota: Stuart Mora Mora
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También podemos ver que en otros espacios los productos son almacenados en las mismas cajas
en que son importados, contribuyendo al deterioro de los productos y adicionalmente que hay una
rotulacion minimay poco visible para una persona que necesite identificar rapidamente el producto

que necesite desalmacenar.
Indicadores de productividad

Los indicadores en cualquier organizacion son de suma importancia porque permiten conocer tanto
el estado en que se encuentra la empresa, asi como también, poder controlar cada una de las areas
y procesos que la componen, dando como resultado tomar decisiones mas certeras sobre acciones

correctivas o preventivas ante cualquier situacion que se presente.

A continuacion en la Tabla 11. Indicadores de productividad se muestran los principales
indicadores utilizados para evaluar y medir como se encuentra actualmente la organizacion; sin
embargo, es importante mencionar que actualmente la empresa no realiza los célculos de estos
indicadores. Para determinar los indicadores que se muestran a continuacion se utilizo el periodo
de abril 2018 a marzo 2019:

Tabla 11. Indicadores de productividad

Area Indicadar Resultado
Cnm pras Ensragat i gl (fas & rlemise 2 0
" Total Pedidod reallSador por n-'m.n-n!n.-'h W (1 - ﬁ) ¥ IGD = En "'fﬂ
Inventarios Inidad did 1150
nidades ne ven as
- ) * 100 {1 e :] *100 = 31,30%
nidades Vendidas 1674
Ventas Mente Total Costos £18.019.580,82
1 = « 100 —_ ) =
( Monto total de V!’FHIFIE:I (1 'E42.?12‘.1JIZIS.‘IB} 100 = 57,81%
Distribucion Entregas Satisfactorias 2
= . — — —_ o]
a Entregas realizadas )+ 100 (1 10 + 100 = 80%

Nota: Stuart Mora Mora

Como se menciona anteriormente no son indicadores que al dia de hoy la empresa maneje por lo
que se debe evaluar su implementacién. Por otra parte, en el area de compras se utilizaron como

referencia las entregas cumplidas en tiempo y forma por parte del proveedor entre el total de
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pedidos realizados al proveedor. Al no contar con este histérico de la métrica, se realiz6 mediante
una estimacion por medio del gestor de la cadena de suministros con base en la experiencia del

mismo.

De igual forma se realizd el célculo del indicador para el manejo de los inventarios donde se puso
a prueba las unidades no vendidas entre las unidades vendidas en términos de cantidad, brindando
una nota de un 31,30%, si la nota minima fuera un 70% el Departamento de Almacén e Inventarios

no estaria aprobando dicha calificacion.

Adicionalmente para el area de ventas se calculdé el monto total de los costos en términos de
inventario entre el monto total de las ventas para el periodo de abril 2018 hasta marzo 2019, ya que
la funcion principal del area de ventas es generar ingresos monetarios a la empresa, donde se

muestra una calificacion de un 57,81% de cumplimiento.

Finalmente, de la misma forma que el indicador de compras no se cuenta con un histérico o una
documentacion del objetivo, por lo que se procedio a realizar la consulta de manera de experiencia
al gestor de la cadena de suministros y el mismo indicé que aproximadamente de cada 10 entregas
que se realizan a los diferentes clientes, 2 de ellas tienen problemas de faltantes de mercaderia y

mercaderia cambiada para un total del 80% de cumplimiento.

Una vez realizados los calculos correspondientes se puede notar que las areas con una nota mas
baja son los departamentos de Almacenamiento e Inventarios y el de Ventas, por lo que se deben
tomar acciones correctivas para poder aumentar este indicador y ser mas productivos en las

actividades que ejecuta la organizacion.
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Analizar

En la etapa de analisis, el equipo evalta los datos de resultados actuales e historicos. Se desarrollan
y comprueban hipotesis sobre posibles relaciones causa-efecto, utilizando las herramientas

estadisticas pertinentes.
Diagrama de Ishikawa

El diagrama de Ishikawa en la etapa de analizar juega un papel importante, tal y como se explica a
continuacion: “Es un método grafico que relaciona un problema o efecto con sus posibles causas.”
(Gutiérrez Pulido & de la Vara Salazar, 2013, pag. 147). Es por esto que se disefi6 la Figura 16.
Diagrama de Ishikawa con el fin de determinar y analizar las principales causas que también fueron
tomadas de la entrevista realizada al presidente de Importaciones Los Santos S.A; también se toco
base de la tormenta de ideas desarrollada en la presente etapa de medir, sobre las situaciones que
posee cada area de la organizacion y contribuyen a una mala gestién de las actividades que

componen la cadena de suministros:
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Figura 16. Diagrama de Ishikawa

Distribucion Compras
Flotilla de
vehicuos limitada Falta de apoyo por parte del
proveedor por las compras por
Errores en entrega de volumen

Mercaderia
Capital Limitado
Flotilla con poca capacidad
de transporte
Crédito no disponible por parte del

No se realiza un proveedor
andlisis robusto de las
rutas
Proveedor fabrica con
Cargay descarga de tallas diferentes (Cm) a las usadas en CR
mercaderia de forma

manual

‘ Inadecuada gestion
» - .
de la cadena de suministros

“@— Capacidad de bodega limitado.
Falta de publicidad

Sistemas bésicos para
el manejo de inventarios.

Falta de Personal capacitado en ventas.
Se desconoce el lote

econdémico que posee la empresa

No hay visibilidad o controles

sobre minimos de inventario No todos los productos

Pueden ser entregados de manera

La distribucion del almacén inmediata.

no se encuentra rotulada

No se realizan prondsticos
de invertarios

| Analisis de inventarios |

Nota: Stuart Mora Mora

El Ishikawa permite tener una representacion grafica de una manera sencilla las principales causas
que se tienen en los planos de cada departamento, influyendo directamente en la inadecuada gestion

de la cadena de suministros.

En el proceso de compras se detectaron causas como la falta de apoyo por parte del proveedor, esto
debido a que el mismo requiere de compras minimas (300 pares de zapatos mensuales) de
productos para poder brindar apoyos comerciales tales como descuentos, bonos en préximas
compras, notas de crédito por concepto de rebate e incluso un mejor precio de zapatos. Por otra
parte, al ser una pequefia-mediana empresa se tiene un capital limitado para poder realizar compras
de gran volumen lo que lleva a la siguiente causa que es el crédito no disponible por parte del
proveedor, esto debido a que el mismo solamente brinda a la empresa ventas de contado, lo que
impacta en que la empresa tenga que ajustar sus utilidades en poder adquirir nuevamente

mercaderia.
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En la parte de distribucion, se detectaron causas como la flotilla vehicular limitada, es decir,
actualmente la empresa solamente cuenta con 2 vehiculos para poder realizar la entrega de
mercaderias; asi mismo los vehiculos, como se describio anteriormente, poseen una capacidad
limitada de transporte, lo que lleva a realizar la carga y descarga de las mercaderias de manera
manual y lenta. En lo que respecta a las rutas de distribucion no se realiza un andlisis robusto para
realizar dicha entrega, ya que actualmente se define la ruta de entrega por medio de la distancia en

la que se encuentran los clientes.

Para el andlisis de inventarios dentro de las principales causas que se detectaron, esta la capacidad
de la bodega, ya que actualmente, aunque se tuviera el capital para adquirir una gran cantidad de
inventario, la bodega no podria almacenar todos los productos, por lo que en un futuro se debe de
valorar la ampliacién de la bodega o el cambio de un lugar adecuado al crecimiento de la empresa;
adicionalmente los sistemas utilizados para el manejo de los inventarios son basicos y con
funciones limitadas de reportes, graficos y ayudas visuales que permitan al administrador tomar
decisiones mas certeras y en tiempo real, lo que lleva a un desconocimiento del lote econémico
gue maneja la empresa actualmente, para poder lograr minimizar el costo asociado a la compra y

al mantenimiento de las unidades en inventario.

Al no tener un sistema robusto para el manejo de los inventarios, no hay visibilidad, alertas o
indicadores que notifiquen al gestor, que se tiene que realizar un pedido de zapatos para poder
mantener los minimos de inventario en tiempo y forma, asi como evitar retrasos en transito de los
productos. Adicionalmente, que la distribucion del almacen no se encuentra rotulada por lo que
dificulta la visibilidad y la busqueda del calzado de seguridad y sus diferentes tallas. Una de las
principales causas que presenta la organizacion es que no se realizan prondsticos de inventarios
por lo que no se puede estimar los pedidos del proximo periodo, implicando en pérdidas de
descuentos, promociones o regalias por parte del proveedor hacia la empresa por no poder tener

informacion suficiente para conocer los beneficios de brindar esas oportunidades de negociacion.
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En lo que respecta al Departamento de Ventas, se tienen causas como problemas en las entregas
inmediata, esto debido a que se maneja un inventario sobre los productos que mayores ventas
tienen, sin embargo, en caso de que ingresara algin pedido nuevo sobre el cual no se tenga en stock
se negocia con el cliente para poder recibir su mercaderia en un maximo de 60 dias naturales. Por
otra parte, no se cuenta con personal capacitado en ventas, por lo que se tienen problemas al
momento de persuadir, convencer y concretar una venta con los diferentes clientes, asi como
mejorar la comunicacion asertiva con los clientes para tener un mayor éxito en las ventas.
Finalmente se tiene una falta publicidad en otros canales de comunicacién que no sean redes
sociales o paginas web, ya que se desconoce que medios de informacion son los mayormente
utilizados por el mercado meta y poder tener un mayor alcance que ayude a incrementar las ventas

de la organizacion.



Algoritmo de Klee

98

Para poder cotejar las causas descritas tanto en la entrevista como la lluvia de ideas, se realiza la Tabla 12. Algoritmo de Klee para el cual se

califican cada una de las causas en una nota de 1 a 100, donde el gestor de la cadena de suministros brinda su puntuacion a base de la

importancia que tiene para el mismo la causa, mientras que por otra parte el grupo de analisis del proyecto brinda su calificacion y asi mismo

realiza el analisis de relacidn entre cada una de las causas.

Tabla 12. Algoritmo de Klee

Algoritmo de Klee y Pareto

Nota Empresa 40% 80% 60% 80% 10% 90% 70% 50% 100% 90% 100% 30% 60% 50% 10% 50% 80% 80%
Nota Grupal 100% 70% 100% 100% 80% 50% 100% 50% 100% 100% 100% 90% 50% 50% 50% 50% 80% 100%
Proveedor
No se La No hay Falta de No todos los Flotilla con Cargay con tallas
distribucion Sistemas | Capacida | apoyo por Crédito no Falta de productos No se realiza diferentes
realizan ~ visibilidad o Se desconoce el lote - . . . . poca P descargade | Errores en
. delalmacén . basicos para dde parte del Capital disponible Falta de Personal pueden ser Flotilla un andlisis o usadas en
Causas prondsticos controles sobre| econémico que posee la . - . ) - capacidad mercaderia | entrega de ) Sumatoria| Peso
de no se minimos de empresa gl manejo de po_dega proveedor limitado por parte del | publicidad. | capacitado | entregados limitada. de robusto de de forma | mercaderia. Costa Rica
inventarios encuentra inventario inventarios. | limitado. | por compras proveedor enventas. t_ie manera transporte. las rutas manual. (MX (.en cmy
rotulada por volumen inmediata. CR: Talla
EUR).
No se realizan pronésticos de
inventarios 100% 50% 50% 75% 75% 0% 75% 50% 50% 50% 75% 75% 75% 75% 75% 75% 50% 1075% 7.13%
La distribucion del almacén no se
encuentra rotulada 0% 25% 25% 25% 50% 0% 25% 0% 0% 0% 25% 25% 25% 25% 0% 25% 25% 300% 1.99%
No hay visibilidad o controles sobre
minimos de inventario 50% 75% 50% 50% 75% 50% 50% 25% 25% 25% 50% 25% 25% 50% 25% 50% 50% 750% 4,98%
Se desconoce el lote econémico que
posee la empresa 50% 75% 50% 75% 75% 25% 25% 25% 25% 25% 50% 25% 25% 25% 0% 25% 50% 650% 4,31%
Sistemas basicos para el manejo de
inventarios. 25% 75% 50% 25% 75% 25% 25% 25% 75% 75% 75% 75% 75% 50% 50% 25% 50% 875% 5,80%
Capacidad de bodega limitado. 25% 50% 25% 25% 25% 0% 50% 25% 25% 25% 75% 50% 50% 75% 25% 25% 25% 600% 3,98%
Falta de apoyo por parte del
proveedor por compras por volumen | 3 59, 100% 50% 75% 75% 100% 100% 25% 50% 75% 75% 75% 75% 75% 75% 50% 25% 1200% | 7.96%
Capital limitado 25% 75% 50% 75% 75% 50% 0% 0% 50% 25% 25% 25% 25% 25% 75% 50% 50% 700% 4,64%
Crédito no disponible por parte del
proveedor 50% 100% 75% 75% 75% 75% 75% 100% 100% 75% 50% 75% 75% 75% 75% 50% 50% 1250% 8,29%
Falta de publicidad. 50% 100% 75% 75% 25% 75% 50% 50% 0% 0% 50% 75% 75% 50% 50% 75% 75% 950% 6,30%
Falta de Personal capacitado en
ventas. 50% 100% 75% 75% 25% 75% 25% 25% 25% 100% 75% 75% 75% 50% 50% 75% 75% 1050% 6,97%
No todos los productos pueden ser
entregados de manera inmediata. 25% 75% 50% 50% 25% 25% 25% 25% 50% 50% 25% 50% 50% 50% 50% 50% 75% 750% 4,98%
Flotilla limitada. 25% 75% 75% 75% 25% 50% 25% 25% 25% 25% 25% 50% 25% 25% 25% 25% 25% 625% 4,15%
Flotilla con poca capacidad de
transporte. 25% 75% 75% 75% 25% 50% 25% 25% 25% 25% 25% 50% 75% 25% 25% 25% 25% 675% 4,48%
No se realiza un analisis robusto de
las rutas 25% 75% 50% 75% 50% 25% 25% 25% 25% 50% 50% 50% 75% 75% 25% 25% 25% 750% 4,98%
Carga y descarga de mercaderia de
forma manual. 25% 100% 75% 100% 50% 75% 25% 75% 25% 50% 50% 50% 75% 75% 75% 25% 25% 975% 6,47%
Errores en entrega de ia. 25% 75% 50% 75% 75% 75% 50% 50% 50% 50% 25% 25% 50% 75% 75% 75% 50% 950% 6,30%
Proveedor con tallas diferentes
usadas en Costa Rica (MX encmy
CR: Talla EUR). 50% 75% 50% 50% 75% 75% 50% 50% 50% 25% 25% 25% 75% 75% 75% 75% 50% 950% 6,30%
Total 625% 1400% 950% 1050% 850% 1100% 475% 800% 450% 775% 600% 875% 1000% 975% 900% 775% 725% 750% 15075% | 100%

Nota: Stuart Mora Mora
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En conjunto con la administracién de la empresa se determind y se analiz6 las principales causas
que aquejan a la empresa, a las mismas se les asignd una nota tanto de la organizacion, como del
grupo de analisis que también dio su puntuacion. Dando los resultados de la Tabla 13. Porcentaje

de causas Algoritmo de Klee:

Tabla 13. Porcentaje de causas Algoritmo de Klee

Célculo de datos

Areas Resultado
No se realizan pronésticos de inventarios 2,85%
La distribucion del aimacén no se encuentra rotulada 1,11%
No hay visibilidad o controles sobre minimos de inventario 2,99%
Se desconoce el lote econémico que posee la empresa 3,45%
Sistemas béasicos para el manejo de inventarios. 0,46%
Capacidad de bodega limitado. 1,79%
Falta de apoyo por parte del proveedor por compras por wolumen 5,57%
Capital limitado 1,16%
Crédito no disponible por parte del proveedor 8,29%
Falta de publicidad. 5,67%
Falta de personal capacitado en ventas. 6,97%
No todos los productos pueden ser entregados de manera inmediata. 1,34%
Flotilla limitada. 1,24%
Flotilla con poca capacidad de transporte. 1,12%
No se realiza un andlisis robusto de las rutas 0,25%
Carga y descarga de mercaderia de forma manual. 1,62%
Errores en entrega de mercaderia. 4,03%
Proveedor con tallas diferentes usadas en Costa Rica (MXen cm y CR: Talla EUR). 5,04%

Nota: Stuart Mora Mora

Una vez obtenidos los resultados y ordenados, se puede calcular el porcentaje relativo y el
porcentaje acumulado en la Tabla 14. Porcentaje acumulado y relativo Algoritmo de Klee:

Tabla 14. Porcentaje acumulado y relativo Algoritmo de Klee

Datos Ordenados segun su resultado

Areas ~ |Resultado ~+|%Relativo| ¥ [%Acumulado | ~
Crédito no disponible por parte d¢ 8,29% 15% 15%
Falta de Personal capacitado en 6,97% 13% 28%
Falta de publicidad. 5,67% 10% 38%
Falta de apoyo por parte del prow 5,57% 10% 48%
Proveedor con tallas diferentes ug 5,04% 9% 57%
Errores en entrega de mercaderiag| 4,03% 7% 65%
Se desconoce el lote econémico 3,45% 6% 71%
No hay visibilidad o controles sob| 2,99% 5% 76%
No se realizan pronésticos de inw 2,85% 5% 82%
Capacidad de bodega limitado. 1,79% 3% 85%
Carga y descarga de mercaderia 1,62% 3% 88%
No todos los productos pueden s 1,34% 2% 90%
Flotilla limitada. 1,24% 2% 93%
Capital limitado 1,16% 2% 95%
Flotilla con poca capacidad de trg 1,12% 2% 97%
La distribucion del almacén no s€ 1,11% 2% 99%
Sistemas basicos para el manejo 0,46% 1% 100%
No se realiza un andlisis robusto 0,25% 0% 100%
Total 1

Nota: Stuart Mora Mora

Para poder visualizar la informacion de manera mas visual, se puede colocar en un gréafico de Pareto
y de esta forma determinar cuales son las causas que componen el 80% de los problemas de la

empresa tal y como lo indica el autor.
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Diagrama de Pareto

Una vez obtenidos los resultados y tabulados con sus respectivos porcentajes acumulados, se procede a realizar un diagrama de Pareto, el
cual va a definir cuales causas son mayormente criticas y requieren de una atencion distinguida para poder dar solucién a la problematica se
presenta en la organizacion. De esta forma, se va a poder discernir, los beneficios que se podra obtener la empresa de solucionar el 20% de
los problemas. La informacion correspondiente a este analisis se puede observar en la siguiente Figura 17. Diagrama de Pareto con sus

respectivas causas:

Figura 17. Diagrama de Pareto
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Crédito no Falta de Falta de Falta de Proveedor  Errores en Se No hay No se Capacidad Cargay Notodos los Flotilla [eET e Flotilla con La
disponible Personal publicidad.  apoyo por contallas entregade desconoce el visibilidad o realizan debodega descargade productos limitada. limitado poca distribucion
por parte del capacitado parte del diferentes mercaderia. lote controles  pronédsticos limitado. mercaderia pueden ser capacidad de del aimacén
proveedor en ventas proveedor usadas en econémico sobre de de forma  entregados transporte. no se
por compras Costa Rica que posee la minimos de inventarios manual. de manera encuentra
por volumen (MX encmy empresa inventario inmediata rotulada
CR: Talla
EUR).

Causas

Nota: Tabla 14 Porcentaje acumulado y relativo Algoritmo de Klee
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Dentro de las principales dificultades que esta sufriendo la empresa al dia de hoy, se tiene el crédito

no disponible por parte del proveedor por lo que si se tuviera una mayor vision de las ventas que

actualmente maneja la organizacién y sus proyecciones generaria un mejor ambiente de

negociacion, que proporcionaria una mayor ventaja por si se deseara comprar por volumen. Si la

empresa contara con un prondstico de ventas se podria incursionar en un mejoramiento de los

precios y obtencion de descuentos.

Clasificacion de las variables

Una vez definidas las principales causas sobre las cuales van a solucionar el 80% de los problemas

de la empresa, se establecen en la Tabla 15. Clasificacion de variables, donde de inicio se clasifican

las causas en 3 grandes areas como lo son los planos administrativo, mental y tecnoldgico y

posteriormente se seleccionan si las mismas son asignables o controlables.

Tabla 15. Clasificacion de variables

Causas | Administrativo/ 7| Mental| | Tecnolégico *| Asignables *| Controlables

Crédito no disponible por parte del proveedor X X

Falta de personal capacitado en ventas. X X X X X
Falta de publicidad. X X X X X
Falta de apoyo por parte del proveedor por compras por volumen X X X
Proveedor con tallas diferentes usadas en Costa Rica (MXen cm | X X X X X
Errores en entrega de mercaderia. X X X X X
Se desconoce el lote econémico que posee la empresa X X X X X
No hay visibilidad o controles sobre minimos de inventario X X X X X

Total

100,0%

75,0%

75,0%

100,0%

87,5%

Nota: Stuart Mora Mora

La clasificacion de causas es de suma importancia para poder determinar en cuél plano se

encuentran las causas, es por esto que como se puede apreciar en el cuadro anterior el 100% de las

causas corresponden al plano administrativo y el 100% son causas asignables; es decir, todas son

influenciadas por la mano de obra o gestion del personal.
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CAPITULOV CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Dentro del presente apartado se muestran las conclusiones y recomendaciones correspondientes a
las definiciones, mediciones y andlisis expuestos en el capitulo de diagnostico, las cuales seran de
gran ayuda para poder desarrollar las propuestas de mejora y controles necesarios para realizar con
el disefio final de la cadena de suministros en Importaciones Los Santos S.A.

Conclusiones

e Laempresa posee un enfoque hacia los productos de calzado de seguridad y no hacia otros
dispositivos o equipos de seguridad, lo que impacta en una poca variedad de productos, sin
embargo, dado el capital limitado que posee la empresa beneficia el no tener productos de
poca rotacion en inventario.

e El tiempo de ciclo para la entrega de calzado de seguridad es de 62 dias en promedio lo
cual, la actividad que mayor tiempo abarca es la fabricacién del producto con 45dias.

e EIl proveedor de zapatos en algunas ocasiones no cumple con el tiempo negociado de
fabricacion y documentacion para poder ser entregado a la consolidadora y posteriormente,
ser importado el producto con base en la estimacion del gestor.

e Los productos que el proveedor Van Vien maneja en inventario poseen medida mexicana
en centimetros por lo que se pierde tiempo en procesos de fabricacién, mientras que para el
proveedor Robusta los productos pasan por un proceso de documentacion y legalizacion de
las mercancias.

e Dentro de las principales causas que se tienen sobre el proveedor se encuentra que el crédito
no esta disponible, la falta de apoyo en publicidad y la falta de apoyo con respecto a las
compras por volumen, que impactan directamente al area de Compras, Almacén/
Inventarios y de Ventas.

e No se cumple al 100% en calidad de entrega por parte del area de distribucion, ya que 2 de
cada 10 entregas no realizadas correctamente, por temas de mercancia incorrecta, faltantes
de mercaderia.

e Los departamentos de Almacen/ Inventarios y Ventas poseen el indicador mas bajo de
productividad con respecto a las demas areas, un 31,30% y un 57.81% respectivamente.

e No se tiene un historico de indicadores que permitan una correcta gestion de cada una de

las areas.
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No hay un orden ni una rotulacién especifica en la bodega bajo la filosofia de 5s.

Existe una falta de personal capacitado en ventas para poder concretar una mayor cantidad
de ventas.

Se tiene un 27 % de inventario de productos clase Ay un 73% de los productos distribuidos
en las clases B y C, por lo que denota una mala gestion de los prondsticos al ser superados
en mas del 50% en los productos de poca rotacion e impactando en una limitante de entrega
inmediata de calzado de seguridad con mayores ventas.

En el manejo de inventarios no se realiza el pronostico de inventarios cuantitativo y por el

contrario se realiza con base en la experiencia del gestor.
Recomendaciones

Gestionar correctamente los inventarios, de forma que no se tengan productos que no se
vendan y posteriormente se pueda utilizar ese dinero en investigar nuevas lineas de
productos.

Ejecutar un analisis de proveedores para poder evaluar beneficios entre cada uno de ellos y
evaluar los tiempos de entrega.

Disefiar una etiqueta que permita a la organizacion rotular el calzado de seguridad en las
medidas mayor utilizadas en el pais (EUR y USA)

Efectuar un anélisis de lote econémico y punto de re-orden de inventario para poder
negociar con el proveedor mejores precios, mayores descuentos e incluso recibir un crédito
aceptable con el proveedor y de la misma forma controlar la gestion de
Almaceén/Inventarios.

Crear, documentar y capacitar en controlar los indicadores de productividad de cada area
para asegurar la correcta gestion y funcionamiento de la organizacion.

Asistir a capacitaciones de 5s, almacenamiento de productos y ventas para tener una bodega
mas limpia, rotulada, ordenada y asi mismo lograr concretar una mayor cantidad de ventas.
Realizar ventas de productos con poca rotacién o productos Clase C a un precio de venta
aceptable por los diferentes clientes para poder reducir el porcentaje en almacenaje e
incrementar el porcentaje de productos A.

Realizar un analisis de prondsticos con modelos estadisticos que permitan tener datos

cuantitativos y tomar decisiones mas acertadas.
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CAPITULO VI PROPUESTA

Segun la metodologia de resolucion de proyectos como lo es DMAIC se tienen 2 etapas que van a
ser las de mejorar (Improve en inglés) y controlar, las cuales se desarrollan en el presente capitulo
que tiene como fin poder brindar una solucién al problema planteado y sus principales causas que
impactan en la empresa e impiden que opere de una manera eficiente y efectiva; asi como también
que dicha solucion se mantenga con el pasar del tiempo por medio de los diferentes controles que

se desean poner en préctica.

Las siguientes propuestas de mejora van a enfocarse en el disefio de una correcta gestion de la
cadena de suministros bajo un esquema de compras, almacenamiento e inventarios, ventas y
distribucion de los productos de calzado de seguridad para las diferentes marcas. Por otra parte,
estas propuestas contaran con un analisis econdmico para poder medir su inversion y su factibilidad
al momento de ser ejecutadas. De la misma manera se disefiard una estrategia de implementacion,
para determinar en qué momento se iniciaran los cambios dentro de la organizacion para poder

mejorar la productividad.
Mejorar (Improve)

En el apartado de mejorar “el equipo de trabajo desarrolla, implementa y valida alternativas de
mejora que rectifican el proceso” (Acufia Acufia, 2012, pag. 795). Por lo tanto, se visualizaran las
propuestas a llevar a cabo que brindaran una solucion a las causas dentro de las areas de compras,

Almacenamiento e inventarios, ventas y distribucion del calzado de seguridad.
Propuesta

Con el fin de poder solucionar las diferentes causas se plantean varias propuestas que van a ayudar
de una manera integral a mejorar la gestion de la cadena de suministros e innovar en sus procesos

para poder aumentar la productividad.
Dentro de las principales soluciones que se plantean se desarrollan las siguientes:
Diagramas de flujo propuestos.

Como parte de las diferentes mejoras a implementar se encuentran los diagramas de flujo en sus

diferentes zonas de impacto del proyecto
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Diagrama de flujo de compras propuesto.

Para el proceso de propuesto de compras Unicamente se van a plantear mejoras en las actividades
en las que pueda influenciar y puedan sufrir un cambio significativo en el como se realizan
actualmente, tal y como se resaltan en color amarillo en las Figura 18. Diagrama de Flujo propuesto
para compras 1.1y en la Figura 20. Diagrama de Flujo propuesto para compras 1.2 que se muestran

a continuacion:
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Figura 18. Diagrama de Flujo propuesto para compras 1.1

Compras Importaciones Los Santos S.A.

| Fabricante | ] Transporte Internacional | | Importaciones Los Santos S.A. |
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L] compra al proveedor

S’
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exportacion envia los Cotizar los fletes con
documentos del pedido )| los proveedores de
| transporte
Contratar

ala opcion de
menor costo

Coordinar la entrega de la
mercancia con el fabricante en sus
respectivas bodegas

Trasladar los zapatos de sus
bodegas al almacén de Toluca, MX
para su consolidacion.

Consolidar las cargasy se realiza
tramite de exportacion en un

furgon
Exportar via terrestre Enviarkaciurd, Cans
h | an fi | Porte, Lista de
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Nota: Stuart Mora Mora
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Como se puede apreciar en el flujo de proceso como tal, no se modifica ninguna actividad, sin
embargo, el como se ejecuta esta actividad actualmente si se modificaria, ya que hoy en dia se tiene
un tiempo de espera de 45 dias aproximadamente, esto como se menciona anteriormente debido a
que el proveedor tiene que fabricar el pedido desde cero, mientras que en inventario poseen
unidades con la Gnica diferencia de que se encuentran en medida mexicana, es decir, en centimetros
(cm), por lo que se propone realizar de igual forma los pedidos de zapatos reduciendo el tiempo de
espera en 30 dias y etiquetar los mismos en las instalaciones de Importaciones Los Santos S.A. con
una etiqueta similar a la de la Figura 19. Etiqueta propuesta para calzado seguridad que se observa

a continuacioén:

Figura 19. Etiqueta propuesta para calzado seguridad

Calzado de Seguridad @

IMPORTRHLCIONES

LOS SANTOS () 3

Nota: Stuart Mora Mora

Como se puede apreciar la etiqueta anterior, poseera su medida en cm predeterminada por el
fabricante y adicionalmente su medida equivalente a la europea y la estadounidense, por lo que los
clientes y consumidores al momento de recibir el producto se garantizara que posean el zapato
solicitado, la etiqueta ser& de material adhesivo y un plastico que sea duradero en cada una de las
cajas, dicha etiqueta y su proceso de implementacion y capacitacion de personal sera desglosado

en los apartados de capacitacion de personal y plan de implementacion.
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Por otra parte, el costo asociado a la mano de obra de la actividad de etiquetado de las cajas de
zapatos, se calcul6 en base al salario minimo de un bodeguero el cual ronda los ¢332,589.87 segun
el MTSS, sobre el cual realizando la division correspondiente se determina que el costo por 5
minutos de esta persona estaria dado en 115,48 el cual seria el tiempo estimado que duraria una

persona realizando la actividad de pegar una etiqueta a su respectiva caja.

Figura 20. Diagrama de Flujo propuesto para compras 1.2
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Compras Importaciones Los Santos S.A.
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Nota: Stuart Mora Mora
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Al afadir este formato de etiquetado, se incluyé un paso mas dentro del flujo de compras
especificamente al departamento de Almacén e Inventarios, quienes seran los responsables de
etiquetar y almacenar cada una de las cajas de zapatos en sus respectivos espacios. Esta actividad

tiene un costo de ¢377,18 colones cada etiqueta
Diagrama de flujo de Ventas propuesto.

En lo que respecta al area de ventas la principal actividad en analisis es el marketing o la publicidad
que actualmente posee la empresa tal y como se puede observar en la Figura 21. Diagrama de flujo
propuesto para ventas, ya que al ser una empresa de origen familiar y de poca trayectoria en el
mercado a diferencia de la competencia directa que posee mas de 25 afios en el mercado, se necesita

poder tener una mayor visibilidad hacia los potenciales compradores.
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Figura 21. Diagrama de flujo propuesto para ventas

Gestion de ventas para Importaciones Los Santos S.A.
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Nota: Stuart Mora Mora
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Es de suma importancia para la empresa poder brindar una mejor estrategia de publicidad,
seguimiento de clientes y negociacion con los mismos y para poder aumentar las ventas, asi como
el prestigio de la organizacion, por lo que esta propuesta tiene que ir ligada directamente con los
puntos que se expondran mas adelante correspondientes a la capacitacion de personal y el plan de
publicidad a implementar en la empresa. Otro punto a destacar a nivel de flujo de proceso es el 0
los responsables de gestionar la publicidad y sus diferentes planes seria de igual forma el area de
ventas especificamente el encargado de marketing y la productividad de este personal seria

evaluado mediante el indicador de ventas totales entre costos totales.

Es por esto que, dentro de las actividades de marketing, se cambid el enfoque que actualmente se
tiene hacia redes sociales y se segmentd el mercado meta, el cual van ser todas que aquellas
personas que realicen el proceso de compras para las diferentes organizaciones o el publico en
general que utilice este calzado, dicha segmentacion se estaria incursionando con Google Adworks
tal y como se puede ver mas adelante en la propuesta de plan de publicidad

Diagrama de flujo de analisis de inventarios propuesto.

Actualmente la revision periddica de los niveles de inventario se realiza en el sistema de la empresa
como se visualiza en la Figura 22. Diagrama de flujo propuesto para Almacén y analisis de
Inventarios con base en un minimo de 15 pares de zapatos por modelo; sin embargo, este analisis
no ha sido lo mas acertado en la actualidad de la empresa ya que se tiene un gran porcentaje de
productos de clase de B y C (més del 70%) por lo que se concluye que se debe realizar el analisis

con los diferentes modelos estadisticos para determinar la cantidad de zapatos a pedir.
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Figura 22. Diagrama de flujo propuesto para Almacén y analisis de Inventarios

Analisis de inventarios Importaciones Los Santos S.A.

Recibir notificacio

disponibilidad de
inventario

Nota: Stuart Mora Mora

En lo que respecta la revision periddica de los niveles de inventario se tiene que realizar de forma
diaria, asi como realizar los pronésticos correspondientes con base en los diferentes modelos de
pronosticos. Dicho analisis aparte de brindar un conocimiento de los niveles minimos de inventario,
proporcionaria un mejor apoyo por parte del cliente ya que se tendria un panorama claro de la
cantidad de unidades a pedir en los proximos meses, y se podria validar si se estaria cumpliendo

con la meta propuesta por el proveedor.
Diagrama de flujo de distribucion propuesto.

En lo que a distribucion se refiere, el diagrama de proceso como tal no se modificaria, pero si la

actividad de entregar mercaderia, ya que actualmente no se evalla ni se documenta la calidad del
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servicio brindado por el area de Distribucion y Gnicamente se entrega los zapatos de seguridad tal

y como se muestra en la siguiente Figura 23. Diagrama de Flujo propuesto para Distribucion

Figura 23. Diagrama de Flujo propuesto para Distribucion

Distribucion Importaciones Los Santos S A

Transporte Importaciones Los Santos S A

Inicio

Recibir
notificacion de
Almacen

Determinar el
tamafio del
transporte

Disefiar ruta de
entrega con base
& mercaderia

Cargar mercaderia

C -

Nota: Stuart Mora Mora

Si bien es cierto, hoy en dia se realiza la entrega de productos, pero como se mencioné en el
apartado del diagnostico, a los encargados de esta actividad no se les evalUa por su desempefio, es
por esto que una vez concluida la entrega se brindard al cliente una pequefia encuesta que

contribuird a alimentar el indicador de entregas satisfechas.

Basicamente el formulario que completard cada cliente con cada entrega consistira en una
validacion del producto que requiere el cliente tal y como se muestra en la siguiente Tabla 16. Lista

de revision de entrega de mercaderia:
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Tabla 16. Lista de revision de entrega de mercaderia

IMPORTACIONES

Lista de revision de entrega de mercaderia
Empresa: Fecha (dd/mm/aaad); / f {

¥ Ched ftem Calificacion { 1-5) Comentarios

Tiem po de entrega

Cantidad correcta

Calzado correcto

Factura corecta

Precio correcto

Hecesita un cambio de zapatos? HSA

Comentarios adicionales HSA

Nota: Stuart Mora Mora

La lista de revision de producto basicamente consiste en poder comprobar que toda la mercaderia
que recibio el cliente la haya recibido correctamente; el cliente completara la informacion de la
fecha en la que est4 completando el formulario, adicionalmente colocaré un check “v”* mientras
que en caso de no cumplir con algln item colocara una “X”. Asi mismo colocara una calificacion
de 1 a 5 segln su nivel de satisfaccion de cada rubro y colocara un comentario adicional si asi lo

desea sobre cada uno de ellos.

Finalmente, en caso de que el cliente haya realizado un pedido y al momento de entregar el
producto el cliente no se siente comodo con el calzado se da la opcion de que pueda colocar las
tallas o el calzado que requiere, asi como comentarios adicionales a la entrega que el cliente quiera
realizar. Dicha modificacién en el proceso tiene que ser capacitada y documentada para que se

pueda ejecutar de la mejor manera por los empleados de la organizacion.
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Por otra parte, la persona de realizar el seguimiento a las respuestas de las listas de revision
completadas por los diferentes clientes serd el agente de ventas, esto para que el mismo pueda
validar la satisfaccion con cada uno de sus clientes y sus diferentes inconvenientes. Estimando que
la actividad de archivar esta informacion se realice de manera diaria y tenga un tiempo promedio
de una hora se tendria un costo de ¢1.456,76 colones (calculado con base en el salario minimo de

un agente de ventas del MTSS) dando un costo total mensual de ¢29.135,20 colones.
Propuesta de almacenamiento de planta.

Dado que como se muestra en las Figura 14. Almacenamiento de zapatos de seguridad en espacio
1, y Figura 15. Almacenamiento de zapatos de seguridad en espacio 2 no existe un conocimiento

basico de 5s asi como tampoco la mercaderia se encuentra rotulada.

Es por eso que realiza una cotizacion para poder adquirir unos estantes que permitan proteger el
producto de riesgos como inundaciones, caida de quimicos al piso, asi como la acumulacién de
suciedad en el piso de la bodega. Es por esto que se propone la colocacion de estantes que permitan
tener una bodega mas ordenada, de facil acceso a las ubicaciones de cada uno de los zapatos, asi

como también cuidar el producto en su proceso de almacenamiento.

El manejo de los inventarios se basa en el concepto de contabilidad de primeros en entrar primeros
en salir (PEPS) y adicionalmente se van a rotular cada uno de los estantes para poder facilitar el
conocimiento de las ubicaciones de cada uno de los productos para cualquier persona que ingrese
a la bodega. Esta rotulacion seguira el formato presentado anteriormente en la propuesta de la
etiqueta de la Figura 19. Etiqueta propuesta para calzado seguridad y para cada uno de los estantes
se disefiaran letreros similares a los mostrados en la Figura 24. Propuesta de letrero para estante tal

y como se detallan a continuacion:
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Figura 24. Propuesta de letrero para estante

27.94cm

21,59cm

Nota: Stuart Mora Mora

Para cada fila de estantes se poseera una numeracion especifica, en un plano cuadrado como
el que se muestra en la Cada espacio dentro de cada estante tendra rotulada la ubicacién para
poder identificar el espacio de cada uno de los zapatos y los mismos seguirian la siguiente

distribucidn graficada en la Figura 28. Distribucion de almacén:
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Figura 28. Distribucion de almacén, para cada linea vertical se tendra una letra del abecedario (A,B
C, etc.) de estantes mientras que cada linea horizontal estara marcada por un numero entero
(1,2,3,etc.).

Por otra parte, los letreros para cada columna Unicamente estaran dados por un numero entero tal
y como se muestra en Figura 25. Propuesta de letrero para Columna que se encuentra a

continuacion:
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Figura 25. Propuesta de letrero para Columna

27,94cm

Y

21.59cm

Nota: Stuart Mora Mora

Este letrero poseera un tamario carta con sus respectivas medidas en centimetros, asi como también
un material de papel de pléstico para una mayor duracion del letrero. Por otra parte, para los niveles
se imprimira bajo un formato similar al de la Figura 26. Propuesta de letrero para Nivel que se

detalla a continuacioén:
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Figura 26. Propuesta de letrero para Nivel

27.94cm

21.59cm

Nota: Stuart Mora Mora

Al igual que los anteriores, el letrero poseera un tamafio carta y sera de un material resistente como
lo es papel plastico adhesivo, el mismo servira para poder identificar el nivel o altitud a la que se

encuentra el producto que se busca dentro de la bodega.

Por Gltimo, como se observa en la Figura 27. Propuesta de letrero para ubicacion se disefiara el
formato para las ubicaciones de cada estante y de esta manera colocar los zapatos de seguridad de

una forma mas ordenada en su respectivo espacio.
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Figura 27. Propuesta de letrero para ubicacion

7.86cm

Y

15.35cm

Nota: Stuart Mora Mora

Cada espacio dentro de cada estante tendra rotulada la ubicacion para poder identificar el espacio
de cada uno de los zapatos y los mismos seguirian la siguiente distribucién graficada en la Figura

28. Distribucion de almacén:
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Figura 28. Distribucién de almacén
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Nota: Stuart Mora Mora

La codificacion del almacenamiento de cada producto estard compuesta por el nimero de estante
mas la columna y el nivel del estante. Para poder determinar la cantidad de estantes necesarios para
almacenar las cajas que hoy no cuentan con este tipo de almacenamiento, se procedié a tomar las
medidas de este espacio, asi como la capacidad requerida la cual es de 650 pares y dado el capital
que posee la empresa y la rotacion que tienen estos productos se requieren 4 estantes los cuales
tendrian la capacidad instalada de almacenar 700 pares, asi como la impresion de 35 hojas tamafio

carta a colores para poder forrar en papel adhesivo y se puedan mantener en el tiempo.

Adicional a la impresion de la rotulacion y capacitacion del personal de la empresa en 5s se realiza

la propuesta de contratar a una persona medio tiempo por servicios profesionales para que pueda
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ejecutar las auditorias y seguimiento de la rotulacién y la implementacién de 5s. En relacion a los
costos de cada uno de los estantes, la rotulacion y el medio tiempo se manejan los detallados en la

Tabla 17. Costos de rotulacion de almacenamiento. que se detalla a continuacion:

Tabla 17. Costos de rotulacién de almacenamiento.

Articulo Costo

Estantes 4 * (59.950,00 = ¢239.800,00

Impresion 35 hojas tamafio carta * ¢150 =

5.250,00

Rotulacion ) _
2 papel plastico adhesivo: 600 * 2 = ¢1.200,00

1 persona /663.772,10/ 2 = ¢331.886,05
Y tiempo de Ingeniero Industrial (servicios

profesionales)

Nota: Stuart Mora Mora
Crédito no disponible por parte del proveedor.

Dado que la empresa como sociedad anénima cuenta con muy poco tiempo bajo esta razon social
(menos de lafio), los actuales proveedores no brindan un crédito hasta el momento de poder
cumplir con al menos un afio de estar compartiendo una relacion comercial. Es por esto que en
vista de que la disponibilidad del crédito es limitada, se realiza un analisis de proveedores con

caracteristicas similares, tal y como se puede apreciar en la Tabla 18. Analisis de proveedores

Tabla 18. Analisis de proveedores

Proveedor [Calidad |Precio  Tiempo de respuesta ]Total ponderado
Van Vien 90 85 80 - 85
Robusta 80 90 80 ! 83
Duramax 70 80 90 - 80
Cliff 90 70 90 ! 83
Riverline 90 70 90 ! 83
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Nota: Stuart Mora Mora

Como se puede observar en la tabla anterior se realiz6 un analisis de proveedores, sin embargo al
ser una empresa relativamente nueva como sociedad anonima el crédito es bastante limitado en las
diferentes organizaciones proveedoras de zapatos de seguridad; por tanto, se recomienda realizar
dicha revision de las condiciones que brindan los diferentes mercados para poder seleccionar la
mejor opcidn que se adapte a las condiciones que maneja actualmente la empresa y de esta manera

pueda ser lo mas productiva posible.
Capacitacion de personal.

El personal es uno de los recursos mas importantes de cualquier organizacion, ya que, aunque el
proceso sea lo mas automatizado, las maquinas no tienen actualmente la capacidad de analisis que
tiene el ser humano, es por ello que se debe invertir en este factor para poder desempefiar sus

funciones de la mejor manera y lo mas eficiente y eficazmente.

Realizando la evaluacion de los empleados con los que actualmente cuenta la organizacion, se
detecta que los mismos requieren de una capacitacion en ventas para poder lograr concretar
negociaciones con los clientes, brindar seguimiento, asi como persuadir de una mejor manera sobre

el producto que se les esta brindando.

Por otra parte, adicionalmente a la capacitacion del personal se incluyen las capacitaciones que
tendran como fin la explicacién de los nuevos procedimientos que se ejecutaran en cada una de las
areas, para posteriormente documentar los mismos y dar por entendido que el personal esta listo
para ejecutar cada una de las nuevas funciones que va a tener a cargo, teniendo en cuenta el periodo

0 curva de aprendizaje que pueda tener cada uno de ellos.

Después de una investigacion sobre las diferentes opciones que se encuentran en el mercado para
realizar capacitaciones en ventas, se selecciona a la Promotora del Comercio Exterior de Costa
Rica (PROCOMER) para poder realizar la ejecucion de la capacitacion en Neuromarketing. El
resumen de todos los costos y propuestas anteriormente mencionadas se detallan en la Tabla 19.

Resumen de costos de capacitacion que se muestra a continuacion:
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Tabla 19.

Tabla 19. Resumen de costos de capacitacion

Personal a Capacitar Tema de capacitacion Responsable de capacitacion Costo Periodo de duracion

Ventas NeuroMarketing PROCOMER $ 15,00 4 horas

Todas las areas Capacitacién de 5s Ingeniero Industrial ¢ 2.765,72 2 horas

Almacén e Inventarios Etiquetado de Caj‘?s de zapatos Ingeniero Industrial ¢ 2.765,72 2 horas
de seguridad

Almacén e Inventarios Mzime_jo y CaI?UIO de . Ingeniero Industrial ¢ 5.531,44 4 horas

prondsticos de inventario

Distribucion Llenado d el_forr_r}ularlo de Ingeniero Industrial ¢ 2.765,72 2 horas
distribucion

Todas las areas Nuevos indicadores Ingeniero Industrial ¢ 2.765,72 2 horas

Todas las areas Tiempo de p er_sonal en PROCOMER/_ Ingeniero ¢ 46.616,32 16 horas

capacitacion Industrial

Total Costos Capacitaciones ¢ 71.835,64
Nota: Stuart Mora Mora

En el &rea de Ventas es necesario ejecutar esta propuesta si se desea concretar una mayor cantidad
de ventas y por ende aumentar el indicador de productividad de las mismas segun el capitulo de
diagnostico del presente proyecto. En el area de Almacén e Inventarios se tiene que realizar la
capacitacion del etiquetado de las cajas de zapatos de seguridad, adicionalmente se tiene que

capacitar en el calculo de los pronosticos e manejo de inventarios de la organizacion.

En el &rea de distribucidn se capacitara al personal en el llenado del formulario de distribucién que
tendra que completar cada uno de los clientes y estos puedan hacer todas las aclaraciones que
tengan al momento de completar la informacion de entrega. Finalmente se ensefiaran los conceptos
basicos sobre las 5s, nuevos indicadores a implementar en la organizacion y su funcionamiento,

estas capacitaciones estaran dirigidas a todo el personal de la empresa.

Es importante considerar el tiempo que estara el personal en capacitacion, ya que ese tiempo
también sera pagado por la empresa, siendo asi que las 2 personas que se encuentran a cargo de
ejecutar las principales de funciones de la cadena de suministros sean las beneficiadas, incurriendo
en costos de ¢ 46.616,32.
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El célculo del costo de las horas de capacitacion del ingeniero industrial, asi como también el
calculo de las horas que invertiran los trabajadores en las capacitaciones, se hizo con base en los
salarios minimos publicados por el Ministerio de Trabajo y Seguridad Social (MTSS) de Costa
Rica para un licenciado o licenciada universitario(a). Es importante mencionar que esta
capacitacion se realizara bajo la premisa de servicios profesionales hacia Importaciones Los Santos
S.A.

Publicidad.

La publicidad de la empresa, asi como de las marcas que distribuyen son de los factores mas
importantes a considerar al momento de insertarse en el mercado del calzado de seguridad y lograr
consolidarse dentro de este nicho, depende del tipo de publicidad que la empresa aplique, asi se

visualizaran los resultados.

En relacién a las propuestas planteadas sobre este punto para poder atacar factores como fortalecer
la visualizacion de la empresa ante los potenciales clientes y asi mismo poder disminuir el

inventario clase B y C se realizan los siguientes supuestos:
Plan de publicidad.

Actualmente se realizan planes de publicidad bajo los conocimientos de cada uno en este tema en
medios de comunicacion como redes sociales y pagina web, sin embargo, no se ha logrado tener la
aceptacién adecuada en vista de que el indicador de ventas se encuentra por debajo del objetivo del
80% como minimo. Es por esto que se decide realizar diferentes busquedas y ayudas con los

proveedores y agencias publicitarias y se determina el siguiente:

e Publicidad por medio de Google Adworks: esta es una plataforma de publicidad que
brinda la empresa Google tal y como se puede apreciar en la Figura 29. Pagina principal
Google Adworks, donde se puede realizar una segmentacion del mercado por medio de

campafias que van dirigidas a un publico especifico.
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Segun la segmentacion realizada por medio productos industriales y para empresas, por lo
cual son todas aquellas personas en comprar productos empresariales o industriales tiene
un mercado meta que ronda las 10.000 a 50.000 personas de audiencia con una inversion
minima de $10 USD diarios, logrando de esta manera que el gestor de la cadena de
suministros pueda analizar en base al presupuesto de la empresa la inversion que se desea
realizar y conseguir que potenciales clientes visiten la pagina web de la organizacion y
puedan realizar compras o ponerse en contacto con el personal de ventas de Importaciones
Los Santos S.A.

Los encargados de brindar la capacitacion de como utilizar esta plataforma seréa el lider de
mercadeo de laempresa Van Vien, para lo cual habria una Unica inversion inicial del tiempo

que la persona estara en dicho entrenamiento.

Figura 29. Pagina principal Google Adworks

= ! 543-994-8842
4. Google Ads | Todas las campaiias a m AN O A s

visisngeneral &  Visién general Desde siempre 11-16jul. de 2019+
Recomendaciones Y  Estedo de la campafia: Todo; Estado del grupo de anuncios: Todo  ANADIR FILTRO
Campafias

Clics ¥ Impresiones ¥ CPC medic Coste
Grupos de g
anuncios 28 629 0174 S AC‘OS S

18
Anuncios y
extensiones
]

Péginas de

destino 9

Palabras clave

Audiencias 0
11jul. 2019 16 jul. 2019

Nota: www.ads.google.com

Para dicha propuesta, como se puede ver en la figura anterior, la plataforma permite monitorear el
ingreso al sitio web que en este caso el administrador de la publicidad desee, asi como indicadores
de costo vs clics sobre la direccion web designada. Por otra parte, muestra el rango de edades que
ingresa al sistema, las palabras clave que utilizan los usuarios en el navegador, el rango de edades
que ingresan al sitio, asi como la profesion u ocupacion que tiene el mercado que se selecciong,
por lo que es bastante amigable para cualquier usuario con conocimientos basicos en el manejo de
sitios de internet y permite segmentar el mercado de una forma sutil. Es importante destacar que
dicha propuesta fue puesta a prueba por el desarrollador del proyecto y los resultados de

visualizacidn se pueden apreciar en los anexos del presente trabajo.
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Propuesta de manejo de productos By C.

Como se pudo apreciar en el capitulo de diagnostico se tiene un 73,13% de inventario By C, es
por esto que para poder solucionar este tema se propone realizar las ventas de estos productos a un
precio méas barato del que actualmente se vende y de esta manera en conjunto con el plan de
publicidad se puede obtener una mayor aceptacion de los productos con poca rotacion. En la

Tabla 20. Porcentaje de inventario se muestra los productos que tendrian impacto mayor por su

costo en inventario en colones:
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Tabla 20. Porcentaje de inventario

Coédigo de producto Cantidad Total en Inventar Costo Total en Inventario Clasificacion Porcentaje Inventario
BLUA KLN3D 133 2.496.354,14 A 11,57%
INTT KLNHD 175 3.233.401,50 A 15,22%
WARRIOR NEGRO 149 2.458.500,00 B 12,96%
LADT KLNUD 150 2.241.450,00 B 13,04%
GUERRERA SEG NEGRA 154 1.309.000,00 B 13,39%
INTT KPK5D 21 388.008,18 B 1,83%
CSPA KFGED 99 1.829.181,42 C 8,61%
TROOPER NEGRO 55 825.000,00 C 4,78%
DIBV RDNUD 61 1.494.500,00 C 5,30%
BLUA KPK8D 21 326.109,00 C 1,83%
WARRIOR CAFE 1 16.500,00 C 0,09%
TRANSPORT 0 - C 0,00%
GUERRERA AGUA BLANCA 14 112.000,00 C 1,22%
GUERRERA SEG BLANCA 27 278.100,00 C 2,35%
JOYA KNG3D 10 195.000,00 C 0,87%
RAN1ADNY 27 486.000,00 C 2,35%
ORAA ADK5 2 37.000,00 C 0,17%
GUERRERA AGUA NEGRA 50 275.000,00 C 4,35%
ONNA KFD3D 1 18.476,58 C 0,09%
Total 1150 18.019.580,82 100,00%

Nota: Stuart Mora Mora

En la actualidad cada producto se vende bajo un 30% de utilidad, por lo que para poder tener una
mejor aceptacion por parte de los clientes se deberia bajar el precio de venta en un 20% a los

productos marcados en rojo en la tabla anterior, obteniendo unicamente un 10% de su ganancia.

De realizarse el andlisis de los productos marcados en rojo en el cuadro anterior y si se lograra su
venta se estaria liberando un 58,09% del inventario para un total de ¢10.157.631,42, logrando
recuperar inventario que se podria invertir en productos A o en caso posterior se puede realizar el
analisis de mercadeo para poder realizar compras de productos adicionales a zapatos de seguridad

para poder ampliar la cartera de productos que actualmente se distribuyen.
Apoyo comercial por parte del proveedor.

En conversaciones anteriores con el proveedor méas importante para Importaciones Los Santos S.A.
como lo es Van Vien segun la clasificacion ABC realizada anteriormente, se procede a negociar
mejores condiciones de precio, descuentos comerciales e incluso poder adquirir mayores beneficios
por comprar calzado de seguridad, por lo que con un sistema de prondsticos de inventarios y los
calculos correspondientes para determinar la cantidad de zapatos a comprar el proximo mes se

podrian solicitar previamente los apoyos comerciales anteriormente mencionados. Inicialmente la
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meta planteada por el proveedor es de 300 unidades mensuales por el segundo semestre del afo

2019.

Realizando un andlisis de la demanda que actualmente posee la empresa se determina que es una

demanda independiente, ya que se trabaja con un producto terminado, por lo que se tendran que

implementar modelos probabilisticos para determinar la cantidad de unidades a pedir y el

comportamiento de las ventas de la organizacion.

Indice de rotacién de inventarios

El anélisis de la rotacion de inventarios, permite conocer el desempefio de la cadena de suministros,

por lo que para poder monitorear los costos se realizan los célculos correspondientes para los

productos A, en la Tabla 21. indice de rotacién se muestra sus respectivos calculos:

Tabla 21. Indice de rotacion

Producto Formula Indice de rotacion de Periodo promedio del
inventarios inventario
BLUA KLN3D Costo de los bienes vendidos £8.305.705,57 365 dias .
Valor promedio del inventario R #3.233.401,50 421 veces 4,21 tas
INTT KLNHD Costo de los bienes vendidos £8.305.705,57 365 dias )
= = — = Rl = —————=142d
Valor promedio del inventario RI ¢3.233.401,50 2,57 veces 2,57 tas

Nota: Stuart Mora Mora

Realizando los calculos correspondientes para los 2 productos A, se determina que para el codigo

BLUA KLN3D tiene una rotacion de 4,21 veces al afio, dando como resultado que se encuentre en

promedio 87 dias en inventario, mientras que para el segundo articulo (INTT KLNHD), se tiene

un indice de rotacion de 2,57 veces y un periodo promedio de 142 dias.

Minimos y méximos de inventario.

A continuacién, se realizan los célculos correspondientes a los niveles maximos y minimos de

inventario, asi como el punto de re-orden de cada uno de los productos A, esto con el fin de poder

conocer cuantas unidades debe haber en la bodega para poder generar una nueva orden de compra

Existencia Minima = consumo minimo diario * tiempo de reposicion
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) ) . Demanda Anual o ] o
Existencia Maxima = (— * tiempo de reposicion) + existencia minima
Dias Laborales

Inventario de seguridad (SS) = Z * o desviacion estandar de la demanda

Demanda Anual

Punto de Re-orden = ( Dias Laborales * tiempo de reposicion) + Inventario de seguridad

Donde expresado en valores numéricos para los dos productos clase A tendriamos los siguientes

resultados:
e BLUA KLN3D

1 *62 = 62 pares de existencia minima

545
(

332 *62) + 62 = 164 pares de existencia maxima

SS: 0,52 * 79,85 = 42 pares de inventario de seguridad

545
(

332 *62) + 42 = 144 pares de punto de re-orden

Por lo que para el producto anterior se debe tener un minimo en inventario de 62 pares mientras
que un se debe de poseer un méximo de 164 pares de zapatos de seguridad, mientras que el
inventario de seguridad se utiliza un 70% de cumplimiento, es decir, un 30% del tiempo de que se
permita tener faltantes de inventario lo que da un total de 42 pares y por ultimo un punto de re-

orden para dicho producto debe de ser de 144 pares.
e INTT KLNHD

1 *62 = 62 pares de existencia minima

(ﬁ *62) + 62 = 147 pares de existencia maxima

SS: 0,52 * 18,39 = 10 pares de inventario de seguridad

( 332 *62) + 10 = 95 pares de punto de re-orden

De igual forma que el producto anterior se deberia tener una existencia minima de 62 pares, una

existencia maxima de 147 y cuando se llegue a un total de 95 pares se debe de colocar la orden de
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compra, considerando un inventario de seguridad de 10 pares, para una politica que permita tener

faltantes el 30% del tiempo.
Modelo EOQ.

Para este modelo para poder proteger la estructura de costos de la empresa se realizan los calculos
con estimaciones por parte del gestor de la cadena de suministros, una vez establecido el proyecto
el gestor deberia de ingresar los datos reales para poder obtener la informacion exacta para tomar
las mejores decisiones. En la siguiente Tabla 22. Modelo EOQ se muestran los resultados para cada

articulo bajo este modelo:

Tabla 22. Modelo EOQ

Articulo Cantidad a pedir (Q) Punto de re-orden | Costo anual total
(ROP) (TC)
BLUAKLN3D _|2(545)(#4.692,70) 27 und (% *62) +42 =144 ¢191.907 03
B g720000 - M e
INTT KLNHD 455 _
Q= J 2SO — 24unas (332769 +10=95 175.347,00

Nota: Stuart Mora Mora

La cantidad 6ptima de unidades para los productos BLUA KLN3D y INTT KLNHD es de 27 y 24
zapatos de seguridad, esto cuando el inventario posea 144 y 95 pares en Stock respectivamente,

incurriendo en un costo anual de aproximadamente
Analisis de la demanda.

Antes de poner en practica cualquier modelo de prondsticos hay que analizar la demanda de los
productos y su comportamiento, si los mismos poseen una estacionalidad, una tendencia o es una
demanda aleatoria, es por esto que a continuacion se muestran los graficos de la demanda de los

productos con sus respectivas tablas de datos.

e BLUA KLN3D
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La demanda del primer producto A la cual al igual que los demas productos es independiente y se

presenta en la Tabla 23. Demanda producto BLUA KLN3D con los siguientes historicos:

Tabla 23. Demanda producto BLUA KLN3D

- -

may-18 18
jun-18 16
jul-18 26
ago-18 16
sep-18 1
oct-18 10
nov-18 1
dic-18 3
ene-19 3
feb-19 22
mar-19 234
abr-19 195

Nota: Stuart Mora Mora

Se puede apreciar los meses con mayor volumen son los meses de marzo y abril del afio en curso,
y de manera grafica como se muestra en Figura 30. Demanda BLUA KLN3D y presenta la siguiente

tendencia:
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Figura 30. Demanda BLUA KLN3D

BLUA KLN3D

22
16 16
1 10 il 3 3 Py

may-18 jun-18 jul-18 ago-18 sep-18 oct-18 nov-18 dic-18 ene-19 feb-19 mar-19 abr-19

o— Cantidad Lineal (Cantidad)

Nota: Tabla 22. Demanda producto BLUA KLN3D

Como se puede apreciar la tendencia de la demanda para el primer producto A sigue una tendencia
positiva, sin embargo, son puntos atipicos dentro de la normalidad de los datos de la demanda de
este producto, debido a que en el Gltimo mes un cliente realizé dos pedidos grandes por lo que
aumento la tendencia de la misma de una forma més exponencial, para una demanda promedio de

45 unidades mensuales.
e INTT KLNHD

La demanda para el segundo producto A posee un volumen menor sin embargo es mas estable a
comparacion del producto anterior, los nimeros de este producto se reflejan en la Tabla 24.

Demanda producto INTT KLNHD que se encuentra a continuacion:
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Tabla 24. Demanda producto INTT KLNHD

Fecha =Cantidad -

may-18 27
jun-18 43
jul-18 16
ago-18 62
sep-18 19
oct-18 31
nov-18 52
dic-18 64
ene-19 64
feb-19 27
mar-19 32
abr-19 18

ol

Nota: Stuart Mora Mora

Una vez tabulados los datos de la demanda mensual para el producto INTT KLNHD se procede a

graficarlo en la Figura 31. Demanda INTT KLNHD que se ilustra a continuacion:

Figura 31. Demanda INTT KLNHD

Cantidad

may-18 jun-18  jul-18 ago-18 sep-18 oct-18 nov-18 dic-18 ene-19 feb-19 mar-19 abr-19

Cantidad Lineal (Cantidad)

Nota: Tabla 23. Demanda producto INTT KLNHD
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Como se puede apreciar en el grafico anterior sigue una muy leve tendencia positiva, sin embargo,
la misma esta compuesta por picos y valles que al final brindan una demanda promedio de 33 pares

de zapatos de seguridad.
Modelos de pronosticos.

Los modelos de pronésticos lo que facilitan es reducir los niveles de incertidumbre ante el
comportamiento de las ventas de las mercancias de las diferentes empresas, es por esto que se
enfoco el proyecto en realizar los analisis de prondsticos a un horizonte de proyeccion a corto
plazo, correspondientes para los productos A debida a su alta rotacion, los mismos seguirdn los
modelos descritos en Tabla 25. Modelo de prondsticos a utilizar que se muestra a continuacion:

Tabla 25. Modelo de pronosticos a utilizar

Producto Modelo de prondstico
BLUA KLN3D Suavizacion Exponencial 'con Correccion de Tendencia
(Holt’s Model)
INTT KLNHD Suavizacion Exponencial f:on Correccion de Tendencia
(Holt’s Model)

Nota: Stuart Mora Mora

Esto debido a que realizando los calculos de prondsticos y determinando sus respectivos errores
como lo son la desviacién absoluta media (MAD), el error cuadratico medio (MSE) y el error
porcentual absoluto (MAPE), siendo esta ultima la referencia para conocer el modelo a utilizar y

seleccionando el que menor porcentaje tenia para cada producto.
e BLUA KLN3D

Para el primer producto A se muestran a continuacién en la Tabla 26. Resumen de indicadores de

efectividad de pronostico BLUA KLN3D los modelos utilizados con un menor MAPE:
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Tabla 26. Resumen de indicadores de efectividad de prondstico BLUA KLN3D

Tabla Resumen
Indicadores de Efectividad de Pronéstico

MAD MAPE TSt
Mean
Absolute . .
Promedio del At (Mean Percentage Tracking Signal

Absolute Deviation) Error

Suavizamiento exponencial 30 251,62% -6,58 4,52

Suavizacién Exponencial con Correccién de Tendencia (Holt’s Model) 43 212,25% -5,81 1,65

Suavizacion Exponencial con Correccién de Tendencia y Estacionalidad (Winter's 40 262,57% -8,43 -0,92

Nota: Stuart Mora Mora

Como se aprecia el modelo de prondsticos con menor MAPE resulto ser el Suavizacion
Exponencial con Correccidn de Tendencia (Holt’s Model) con una desviacion de aproximadamente
43 pares de zapatos de seguridad, mientras que la cantidad de demandada para los préximos
periodos tendria el comportamiento que se muestra en la Tabla 27. Cantidades Pronosticadas
BLUA KLN3D:

Tabla 27. Cantidades Pronosticadas BLUA KLN3D

Tabla Resumen
Cantidades Pronosticadas
Suavizacion Exponencial con Correccion de Tendencia (Holt’s Model) Mes Pronéstico
13 298
14 361
15 424
16 487
Total 1571

Nota: Stuart Mora Mora

Es importante dejar ver que segun el modelo de prondsticos la tendencia para este producto para
los proximos 4 meses seria creciente, aumentando méas de un 30 % en 4 meses lo que daria
oportunidad para poder percibir una mayor cantidad de utilidades que se podrian ver reflejadas en

una diversificacion de la cartera de productos de la organizacion.
e INTT KLNHD

Mientras que para el segundo producto A se utilizaron los siguientes modelos de pronosticos y
nuevamente siendo seleccionados los de menor MAPE tal y como se puede observar en la Tabla
28. Resumen de indicadores de efectividad de pronostico INTT KLNHD
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Tabla 28. Resumen de indicadores de efectividad de pronostico INTT KLNHD

Indicadores de Efectividad de Pronéstico

MAD MAPE TSt
Mean
Absolute . .
Promedio del At (Mean Percentage Tracking Signal

Absolute Deviation) Error

Suavizamiento exponencial 20 72,93% -1,25 1,22

Suavizacién Exponencial con Correccién de Tendencia (Holt's Model) 16 52,51% -2,29 2,07

Suavizacion Exponencial con Correccion de Tendencia y Estacionalidad (Winter's 18 70,20% -3,13 3,45

Nota: Stuart Mora Mora

Como se puede observar se selecciona el modelo de prondsticos Suavizacion Exponencial con
Correccion de Tendencia (Holt’s Model) con un 52,51% del error porcentual absoluto y con una
desviacién de 16 pares de zapatos sobre el prondstico de zapatos y por ende se muestra a
continuacion en la Tabla 29. Cantidades Pronosticadas INTT KLNHD la cantidad de productos a

demandar para los proximos meses:

Tabla 29. Cantidades Pronosticadas INTT KLNHD

Tabla Resumen
Cantidades Pronosticadas
Suavizacion Exponencial con Correccion de Tendencia (Holt’s Model) Mes Pronéstico
13 39
14 39
15 39
16 39
Total 157

Nota: Stuart Mora Mora

Es importante destacar que para el mes 13 de prondsticos se tiene una cantidad de 39 pares de
zapatos y para los meses siguientes poseeria la misma cantidad por lo que se tendria una

estacionalidad para las ventas de este producto.
Controlar

En esta fase se detallan las revisiones y documentaciones correspondientes para poder mantener
las mejoras a traves del tiempo; Acufia Acufia, define esta etapa (2012) de la siguiente forma: “La
etapa de control cosiste en disefiar y documentar los controles necesarios para asegurar lo
conseguido” (pag. 796). Es por esto que se disefiaron indicadores de productividad, histogramas y

revisiones periddicas o auditorias internas que permitan mantener las mejoras propuestas.
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Indicadores de productividad

Con el fin de poder mantener las propuestas anteriormente mencionadas se deben crear los
indicadores anteriormente mencionados en la Tabla 11. Indicadores de productividad vy
adicionalmente documentarlos a través del tiempo para poder validar tendencias, estacionalidades,
picos o0 puntos bajos de los mismos en la organizacion, asi como mantener estos indicadores al
menos en un 80% de aceptacion como limite inferior. Se recomienda realizar estas revisiones de
indicadores al menos de manera semanal para poder tomar decisiones oportunas en caso de sufrir

alguna modificacion de gran importancia para la organizacion.
Histogramas

Los histogramas podran brindar informacion en el momento que el gestor asi lo requiera, por otra
parte, podré realizar analisis de las tendencias, limites de control, entre otras informaciones que le
permitiran al mismo, mantener el proceso de la cadena de suministros correctamente gestionado
con decisiones certeras, se recomienda ingresar la informacién correspondiente a los indicadores
de productividad bajo este formato para detectar a tiempo situaciones que se salgan de control o no
estén dando el resultado esperado, a continuacion en la Figura 32. Ejemplo de histograma se

muestra un ejemplo de un cémo seria el formato de un histograma.

Figura 32. Ejemplo de histograma
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Nota: Stuart Mora Mora
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Como se aprecia en la figura anterior se puede manejar una linea de tendencia, asi como los
diferentes limites de control para cada uno de los indicadores y de la misma forma poder controlar

el alcance que esta teniendo la publicidad que se esta colocando.
Documentacion de revisiones periddicas

Para poder manejar un control de los cambios realizados en la organizacion dentro de las funciones
que tendra seran la realizacion de auditorias semanales a los diferentes puntos de mejora que se
ejecutaron en el presente proyecto para poder asegurar que los mismos se estén realizando de la
manera esperada. Las auditorias estaran seran dadas bajo cada una de las areas en la cadena de

suministros:
Compras.

Las auditorias al Departamento de Compras seguiran el formato mostrado en la Figura 33. Formato

de auditoria de compras:

Figura 33. Formato de auditoria de compras

IMPORTRACIONES

%

I_DS SHNTDS (>

Puntos de Auditoria

Proceso: Compras Fecha (dd/mm/aaaa): / / /
¢ Check item Calificacion (1-5) Comentarios
;Se colocan

correctamente las
etiquetas?
;Contiene la informacion
correcta segln el formato
inicial?
¢Realiza analisis de
proveedores semestral?

Comentarios adicionales N/A

Firma del evaluador Firma del evaluado

Nota: Stuart Mora Mora
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Como se puede apreciar la persona auditora en este caso el ingeniero industrial contratado por
servicios profesionales realizara las auditorias de compras de manera diaria, donde en la columna
de check colocara una marca “\” y realizara y validara las preguntas que estan formuladas en la
columna de item a la persona evaluada y en base a las indagaciones realizadas colocara una
calificacion de 1 a 5, donde 1 sera la calificaciobn mas baja y 5 la calificacion mas alta,
adicionalmente sobre cada pregunta, escribira la justificacion de su nota, asi como un espacio donde

puede colocar comentarios adicionales tanto de la persona auditada como los propios del auditor.

Finalmente se registrara la firma del auditor, asi como de la persona auditada para poder asegurar

que la persona auditada esta en pleno conocimiento de la evaluacion que se le esta realizando.
Ventas.

Para poder evaluar el desempefio de los empleados que ingresen al area de ventas se realizaran
auditorias periodicas de manera semanal para poder asegurar el cumplimiento de los objetivos
empresariales. Dicho formato se puede validar en la Figura 34. Formato de auditoria de ventas que

se muestra a continuacion:

Figura 34. Formato de auditoria de ventas

IMPORTRACIONES

o

Puntos de Auditoria

Proceso: Ventas Fecha (dd/mm/aaaa): / / /

¥ Check item Calificacion (1-5) Comentarios

;Se supera el 80% del
indicador de ventas?
;Se colocan pautas
publicitarias en Google
Adworks?

(Se tiene conocimiento de
los productos A-B-C?

Comentarios adicionales N/A

Firma del evaluador Firma del evaluado

Nota: Stuart Mora Mora
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Al igual que el formato de ventas el auditor colocara un check para cada item, asi como la
asignacion de la calificacion y comentarios especificos y generales de la evaluacion. Es importante
destacar que estas auditorias se deben estar actualizando con el pasar del tiempo segun sean los
objetivos de la empresa para poder asegurar la gestion de las ventas de zapatos y su colocacion en

el mercado.
Almacén/inventarios.

A diferencia de las demas auditorias, la de almacén e inventarios requiere una prioridad mayor y
una importancia mas alta ya que se debe de implantar la cultura de las 5s, el orden dentro de los
estantes y el aseguramiento de que el inventario fisico coincida con el inventario ingresado en el
sistema, los items que se evaluaran en dicha auditoria seguira el siguiente formato presentado en

la Figura 35. Formato de auditoria de Inventarios/Almacén
Figura 35. Formato de auditoria de Inventarios

Figura 35. Formato de auditoria de Inventarios/Almacén

IMPORTACIONES

Puntos de Auditoria

Analisis de
Proceso: Inventarios/Almacén Fecha (dd/mm/aaaa): / / /
¥ Check ftem Calificacion (1-5) Comentarios

;Se supera el 80% del
indicador de
Almacén/Inventarios?
;Se realizan los analisis
semanales pronosticos de
inventarios?

;Se realizan los analisis
semanales de minimos de
inventarios?

;La muestra
seleccionada de codigo
de zapatos coincide con
lo que se encuentra en
sistema?

;Se cumple con la
filosofia de 5s dentro
del almacén?

;Se colocan los
productos en los
estantes respectivos?

Comentarios adicionales N/A

Firma del evaluador Firma del evaluado
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Nota: Stuart Mora Mora

El principal objetivo es poder asegurar que los puntos propuestos en términos de almacenamiento
y gestion de inventarios como puntos de re-orden, manejo de mercancias y filosofia de 5s, como
bien es cierto este Gltimo punto es de suma importancia la continuidad y la implantacion de la
cultura para poder obtener beneficios como tiempo de busqueda de las mercancias, reduccion de

costos y un ambiente de trabajo méas agradable.
Distribucion.

Finalmente, las auditorias de la distribucion se deben de realizar de manera semanal por parte del
auditor y gestor del proceso de la cadena de suministros, dicha a revision debe seguir el siguiente

formato de la Figura 36. Formato de auditoria de Distribucidn que se muestra a continuacion:

Figura 36. Formato de auditoria de Distribucion

Analisis de
Proceso:  Inventarios/Almacén Fecha (dd/mm/aaaa): / /
¥ Check ftem Calificacion ( 1-5) Comentarios

:Se supera el 80% del
indicador de Distribucion?

;Se utiliza correctamente
la lista de revision de
entrega de mercaderia?
iSe documentan los
comentarios del cliente
final?

Comentarios adicionales N/A

Firma del evaluador Firma del evaluado

Nota: Stuart Mora Mora
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El punto mas importante a nivel interno sobre esta auditoria es la calidad del indicador de
distribucion para poder evaluar a las personas que ejecutan esta operacion y a nivel externo es de
suma importancia conocer la voz del cliente que actualmente no se conoce ni se documenta, asi
como validar si los encargados de distribucion ponen en préactica la lista de revision de la entrega
de mercaderia y la misma esta siendo suministrada a los diferentes clientes al momento de entregar

las mercaderias.
Analisis econémico

Con el fin de poder dar una visién mas contable sobre los costos de las propuestas planteadas se
muestra a continuacion la Tabla 30. Resumen de costos de andlisis econdmico con los costos de

cada una de las propuestas:

Tabla 30. Resumen de costos de analisis econdmico

item Cantidad Unidad de medida Unitario Costo
Estantes 4 Estante @#59.950,00 | ¢239.800,00
Rotulacién de estantes 35 hojas tamafio carta ¢150,00 ¢5.250,00
Papel adhesivo para emplasticar 2 Plastico transparente #600,00 ¢1.200,00
adhesivo
Etiqueta Adhesiva para caja de zapatos 1 etiqueta #377,18 #377,18
Mano de obra de etiqueta Adhesiva 1 1 persona/ Etiqueta @¢115,48 @¢115,48
1/2 medio tiempo Ingeniero Industrial 1/2 1 persona ¢#663.772,10 | ¢331.886,05
(servicios profesionales)
Publicidad Google Adworks 30 Campafia por dia @¢5.807,25 | ¢174.217,50
Refrigerio de capacitacién 2 1 refrigerio @#3.000,00 ¢#6.000,00
Seguimiento de lista de entregas y 20 1 hora diaria @1.456,76 @¢29.135,20
satisfaccion del cliente
Costos de capacitacion 1 Costos totales de - ¢71.835,64
capacitacion
Total ¢859.817,05

Nota: Stuart Mora Mora

Dentro de los principales costos que se manejan en las propuestas se tiene un total de ¢859.817,05
colones, al ser inicamente el cambio de la gestion de las actividades que ya se tienen y agregar
pocos activos los que se estan incluyendo los mismos son mas bajos con respecto a los beneficios
que se pueden obtener. Los beneficios se clasifican en cualitativos y cuantitativos tal y como se

desglosan a continuacion:
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Beneficios cualitativos

Los beneficios cualitativos son aquellos que son de percepcion y no son tangibles monetariamente

por la empresa, a continuacion, el desglose de los mismos:

e Colocacion y visibilidad en el mercado.
e Ambiente laboral agradable y ordenado.
e Desarrollo de personal.

e Estandarizacion de procesos.

e Deteccidn de errores de gestion.

e Conocimiento de la voz del cliente.

e Satisfaccion del cliente.

e Informacion oportuna de los procesos.

e Lealtad de los clientes.
Beneficios cuantitativos

Dentro de los beneficios cuantitativos el mas notable se encuentra en la estimacion de la
recuperacion de la inversion ya realizada en inventario con poca rotacion como lo son los productos
B y C con montos elevados, llegando a liberar un 58,09% del inventario para un total de
10.157.631,42 colones. Lo que si se genera una division entre el beneficio vs el costo como se

aprecia en Tabla 31. Costo/beneficio de la siguiente forma:

Tabla 31. Costo/beneficio

Total Beneficios ¢10.157.631,42
Total Costos ('859.817,05
Total 11,81

Nota: Stuart Mora Mora
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Lo que daria un indicador de costo vs beneficio de 11,81, es decir se superaria mas de 11 veces los
beneficios con relacion a los costos que tienen las propuestas planteadas en el presente proyecto,
para una utilidad bruta del proyecto de ¢9.297.814,37 bajo la premisa de la venta de los productos
de clase B y clase C que tienen una rotacion constante y abarcan un importe relevante para la

organizacion.
Plan de implementacion

Seguidamente se realiza el plan de implementacion con respecto a las propuestas planteadas en el
presente proyecto y poder de esta manera tener un orden cronolégico de cada una de las actividades

que componen el mismo, a continuacién, se desarrolla un diagrama de Gantt que ilustra lo anterior.
Diagrama de Gantt

A continuacion, se presente el listado de actividades con sus respectivas fechas en términos de
meses para que la empresa pueda determinar las fechas exactas de inicio y finalizacién de las
propuestas, donde el color azul corresponde al plan propuesto, el morado a si la actividad ya se
encuentra en progreso, el verde si ya se realizo y el rojo se la misma tuvo algun retraso. Todo lo

anterior se expone en la Tabla 32. Plan de implementacion que se muestra seguidamente:
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Plan de implementacién
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Actual:

Proyecto | Propuesta de disefio de la cadena de suministros en la empresa Importaciones Los Santos S.A.
Levels Plan In Process | —@ Complete Delay Mes 1 Mes 2 Mes 3 Mes 4
# Activities Resp. Plan/Act 2|3 2|3 2|3 2|3 |4
Exposicion del proyecto| 1 Presentacion del proyecto ala empresa | Stuart Mora Plan : In process
Actual:
4 Explicacion del contenido de la etiqueta ll:?jizlt?ir; Plan : In process
Actual:
A . . I i Plan: |
5 Ubicacién de la etiqueta en la caja I:ZZQ'::; an : In process
) ., Actual:
Capacitacion de oo
. . ” : Ingenier :
Etiquetado de cajas de 6 Colocaci6n de la etiqueta In?iisl?i:l Plan : In process
zapatos de seguridad Actual:
7 Pruebas de conocimiento Ilrrlgenlle.rac: Plan : In process
ustr Actual:
8 Seguimiento de aprendizaje Il?]gers\‘ll?.rac: Plan : In process
ustr Actual:
9 Explicacién del contenido del formulario Il:gizl,:ir; Plan : In process
. " Actual:
Capacitacion de oo oan - |
formulario de 10 Pruebas de conocimiento I:gig';'; an - h process
distribucién Actual:
11 Seguimiento de aprendizaje II:Z(ZZI,;[; Plan : In process
Actual:
12 Explicacion del la plantilla de pronésticos II:Z?;?; Plan : In process
Actual:
Manejo y célculo de "
7 At " 5 Ingeniero  [plan : In process
pronésticos y 13 Explicacién del manejo del aimacén ndustrial [t
almacenamiento de i
A - - Ingeniero  [Plan : In process
inventarios 14 Pruebas de conocimiento ndustrial  |Actual:
. . Ingeniero  [Plan : In process
1 .
5 Seguimiento de aprendizaje industrial  [Actual:
s . ’ Ingeniero  |Plan : In process
16 Explicacion de la filosofia de 5s Industrial  [Actual:
. ‘2 . Ingeniero  |Plan : In process
Capacitacién en 5s 17 Pruebas de conocimiento Industrial  |Actual:
. . " Ingeniero Plan : In process
18 Seguimiento de implementacion de 5s Industrial  [Actual:
Plan : In process
19 Explicacién del manejo de la plataforma Proveedor Van b
L Vien Actual:
Capacitacion de Google 20 Pruebas de conocimiento Ingeniero  [Plan : In process
Adworks Industrial __[Actual:
o o Ingeniero Plan : In process
21 Seguimiento de aprendizaje industrial  [Actual:
. .. . Plan : In process
Capacitaciéon en ventas 22 NeuroMarketing PROCOMER P

Nota: Stuart Mora Mora
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Como es apreciable se divide el proyecto en 6 etapas, dentro de estas etapas se tiene un total de 22
actividades con su respectivo tiempo de duracion, el plan de implementacion contempla un periodo
de 4 meses desde su fecha de inicio hasta su fecha de finalizacion. Es importante destacar que una
vez realizada la presentacién y entrega del proyecto a la empresa se debe de proceder a ejecutar
como primera actividad la capacitacion en ventas, esto debido a que la capacitacién sera impartida
por PROCOMER Yy segun la fecha establecida la misma inicia el 31 de julio de 2019 por lo que se
debe analizar su asistencia para poder desarrollar el personal en ventas, de lo contrario se debe
validar con el proveedor cuando seria la préxima fecha para la siguiente capacitacion en

Neuromarketing.

Adicionalmente el proveedor Van Vien se comprometié con la empresa a brindarle, como parte de
los beneficios de ser distribuidor de su marca, a dar la capacitacion en el manejo de la plataforma
de Google Adworks, por lo que se estimé la duracion del entrenamiento en el momento que se

coordine la misma con el proveedor.
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Conclusiones

Se disefiaron actividades de etiquetado que reducirian en 30 dias el tiempo de ciclo de la
cadena de suministros.

Se liberaria un 58,09% del inventario para un total de ¢10.157.631,42 colones.

El indicador de costo/beneficio del proyecto superaria 11 veces los costos del mismo, para
una utilidad bruta del proyecto de ¢9.297.814,37.

Se propone un método para documentar la voz del cliente por medio de la lista de revision
de distribucion

Realizando las capacitaciones del personal se generara su desarrollo y promovera un
ambiente agradable dentro de la organizacién y la correcta gestion de la cadena de
suministros

Se realizara la publicidad de la empresa por medio de Google Adworks, Redes sociales y
pagina web, que permite a la organizacion gestionar el costo de la misma y adaptarla a las

necesidades del periodo.
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Recomendaciones

Se recomienda actualizar y validar constantemente las auditorias realizadas a cada area para
poder certificar su funcionalidad.

Se recomienda aplicar los mismos modelos de prondsticos para cada una de las tallas de
zapatos para conocer la cantidad a pedir para cada modelo.

Se recomienda dar a conocer a la empresa bajo un nombre comercial mas atractivo para los
clientes con expertos en el area de publicidad, que permita los potenciales prospectos
relacionar directamente a la organizacién con el producto.

Se recomienda adicional a la publicidad realizada en Google Adworks trabajar en un
redisefio de la pagina web de la organizacién y su actualizacion.

Se recomienda evaluar en base al capital futuro la posibilidad de pasar de 2 proveedores a

3 proveedores con el fin de tener mejores condiciones de cada uno de ellos.
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APENDICES

Anexo 1. Lista de tallas mexicanas y su equivalencia en USAy EUR

Nota: Stuart Mora Mora



Anexo 2. Lista de salarios minimos en CR segun el MTSS hoja 1
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Acomodador (cines, leatros, etc.)  TONC ¢
Acompafiante en buseta escolar TONC ¢
Agente de Aduana o Vapares TOES ¢
Agente de Ventas * TOCG ¢
Albariil TOC ¢
Alistador Automotriz (lijador) TOSC ¢
Aplanchador (plancha tipo casera) TONC ¢
Aplanchador con Equipo de Vapor TOC ¢
Analista de Crédito” TOCG ¢
Animador de Eventos TOC ¢
Asigtente de Abogacia * TOEG ¢
Asigtente de Auditoria * DES ¢
Asigtente de Consultorio Médico TOC ¢
Asgisl. Domicilio/Ancianos TOE ¢
{cuidados: especialo:

Auxiliar Agente de Aduana, Vapores TOE ¢
Auxiliar de Contabilidad® TOCG ¢
Augxiliar Dental TOE ¢
Ayudante de Cocina TOSC ¢
Ayudante de Mecanico general TOSC ¢
Ayudame de Operario, Construccikn TCJSC ¢
Bachiller Universitario * ¢
Bagueana TOS{: ¢
Barbera TOC ¢
Barista TOC ¢
Bartender {Coctelera) TOC ¢
Badeguers (Encargado) * TOSCG ¢
Badeguers (Pedn) * TONCG ¢
Cajero * TOCG ¢
Caijista de Artes Graficas TOE ¢
Camaragrafo de Prensa TOES ¢
Cantante de Misica Popular TOC ¢
Cantinera TOSC ¢
Capitan de Embarcacion TOE ¢
Carnicero Empleado Despacha TOSC ¢
Carnicero Destazador TOC ¢
Carpintera TOC ¢
Cerrajera TOC ¢
Chapulinero TOC ¢
Chequeador Agenc Aduana, Vapor. TOE ¢
Chequeador de Buses TONC ¢
Chafer de Bus (no cobradar) TOC ¢
Chafer de Trailer TOE ¢
Chafer de Vehiculo Liviano TOSC ¢
Chafer de Vehiculo Pesada TOC ¢
Chafer Microbas (menos delipasaj ) TOSC ¢
Chafer-Cobrador de Bus TOE ¢
Cobrador de Buses TONC ¢
Cobrador * TOSCG ¢
Cocinero TOC ¢
Confeccion Muestras de Ropa TOE ¢
Conserje * TONCG ¢
Contador Privada * TMED ¢
Contador Privado * DES ¢
Contader Privado * Bach. ¢
Contader Privado * Lie. ¢
Cortador de fela TOC ¢
Cosedor Piezas [Prendas a Maquina TOC ¢
Costurera (Maodista) T ¢
Counter (Vendedor de Pasajes) * ¢

Nota: www.mtss.go.cr

10.358,55
10.358 55
20997 77
349623,39
11.471,53
11.264.17
10.358,55
11.471,53
349.623,39
11.471,53
30262314
4B87.662,29
11.47153
13.630,38

13.530.38
34962339
13.530,38
11.264.17
11.264.17
11.264.17
553.124 45
11.264,17
11.471,53
11.471,53
11.471,53
332.580.87
309.143.36
34962339
13.630,38
20997 77
11.471,53
1126417
13.530.38
1126417
11.471,53
11.47153
11.47153
11.471,53
13.530.38
10.358,55
11.471,53
13.530.38
1126417
11.471,53
11.264 17
13.630,38
10.358,55
332.580.87
11.471,53
13.530,38
309.143,36
366.380,40
487 662,29
553.124 45
BB3.772,10
11.471,53
11.471,53
13.530,38
34962339

Dealer (Distribuidor de cartas)
Demastrador (Display)
Demosirador-Vendedor

Dependiente

Despachador Agencia Aduana, Vapores
Diagramador en Artes Graficas
Dibujante en Artes Graficas

Dibujante de Ingenieria, Arquitectura *
Digitadar

Diplomada Para universitario *
Diplomada Universitaria®

Ebanista

Educador Aspirante sin Titulo *
Electricista

Electromecanico

Empacador; Etiquetador

Empleado de Despacho

Empleada Doméstica®

Encargado (indica acomodo pargueo)
Encargado de Limpieza en General
Encargado de Limpieza en Piscinas
Enc. Mantenim. Carrectiva Computo
Enc. Mantenim. Preventive Compulo
Encargado de poner Discos (Disjokey)
Encargado de CAmaras Frigorificas
Encargado Mantenimianto Edificios
Enceradar de Carras

Encuademadar - Empastador
Encuademadar en Fino
Encuademadar en Ristica
Encuestadar

Enderezador Automotriz

Engrasador de Autos

Ensamblader de Computadoras
Envasador Manual

Espareidar de Plaguicidas
Estampador en Textil {Serigrafia)
Esleticista

Eslibador por Kilo de frutas y vegetales
Estibador por Movimiento

Estibador por Tonetada

Estilista

Flarista

Fantanera

Fatocopiader (Centro folocopiade)
Fattgrafo de Prensa

Faotomecanico de Artes Graficas
Fatomontador (Artes Graficas)
Fresador (Metaimecanica)

Fumigader (Doméstica)

Fundidor

Futbalista Primera Divisitn

Futbolista Segunda Divisidn
Gondolera

Graduado del INA *

Guarda *

Guarda Custodio Valores-Portavalores
Guia Turistico

Guillotinista (Guillotina Eléetrica)
Guillotinista (Electrénica programable)

10.358,55
10.358,55
11.264,17
11.264,17
13.530,38
13.530,38
13.530,38
349.623.38
11.471,53
487 662,29
487.662.29
13.530,38
392.623,14
11.471,53
13.530,38
10.358,55
11.264,17
190.377.39
10.358 55
309.143.36
10.358,55
13.530,38
11.471,53
10.358,55
11.264,17
11.471,53
10.358 55
11.471,53
13.530,38
11.264,17
33258087
11.471,53
11.264,17
11.264,17
10.358 55
10.358 55
11.471,53
13.530,38
0,071

11.471, 53
11.471,53
11.471,53
11.264,17
13.530,38
13.530,38
13.530,38
13.530,38
11.264,17
11.471,53
13.530,38
11.471,53
10.358 55

Hojalatero
Horneador (Horno Electranico program.)
Hormero

Instructor de Bailes Populares
Jardinera (Crear Jardines)

Jafe de Cocina (Chef)

Jafe de Saloneros (Maitre)

Jayero

Labaratorista Civil

Laboratorista Clinico

Laqueadar (Muebles y Similares)
Lavador de Cabelio

Lavador de Carros

Levantador de Texto (Ares Graficas)
Licenciado Universitario *

Limpiador de Tanques Séplicos
Linolipista (Artes Graficas)

Liguidader Agencia Aduana, \Vapores
Lizanbera

Locutor de Radioemisora

Locutor de Television

Luminotécnico TV

Maestro de Obras (Construceion)
Manicurista; Maquilladora

Maquinista de Embarcaciones
Marinero

Masaijista

Mecanico Calderas (mantenimiento).
Mecanico General

Mecanico Precision

Mecanico Maquinas de Coser Industrial
Mecanico de Maquinas de hacer Telas
Mensajero *

Miscelaneo *

iscelanea en Hogares Tercera Edad
Montacarguista

Mucama

Musicalizador en Radioemisaras
Nifiera, excepto en el Hogar del Nifio
Nifiera en el Hogar del Nifio

{Servicio Doméstico)

Oficial de Mesa (panaderia)
Oficinista (General) *

Operador de Cabina de Radicemisora
Operador de "Arafia” (Serigrafia)
Operador de Carrusel

Operador de Caldera

Operador de Computacian

Operadar de Oraga

Operador de Gnia Estacionaria
Operadar de Maquina de Lavar Ropa
Operadar de Maquinaria Pesada
Operador de Maquinas en General
Operador de Planta Transm. Radio
Operador de Prensa Rotativa
Operador de Radio-Taxi

Operador de Escogedoras de Café
Operadar Escaner separador colores
Operario en Construceidn

Ordefador a Mano

11.471,53
11.264.17
11.471,53
11.471,53
11.471,53
13.530,38
13.530,38
11.471,53
11.471,53
11.471,53
11.471,53
10.358,55
10.358,55
13.530,38
663.772,10
11.471,53
11.471,53
13.530,38
11.264,17
13.530,38
20.997,77
20.997,77
13.530,38
11.471,53
11.471,53
10.358,55
11.47153
13.530,38
11.471,53
13.530,38
13.530,38
13.530,38
309.143,36
309.143.36
10.358,55
11.264,17
10.358,55
13.530,38
10.358,55
190.377,39

11.471,53
332 580,87
13.530,38
11.471,53
11.471,53
11.471,53
13.530,38
13.530,38
13.530,38
11.471,53
11.471,53
11.471,53
11.471,53
20.987,77
11.471,53
11.471,53
20.997,77
11.471,53
10.358,55
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Anexo 3. Lista de salarios minimos en CR segun el MTSS hoja 2

Operarios de Talleres Dentales TOC ¢ 1147153
Panadero TOC ¢ 1147153
Parrillaro TOSC ¢ 11.264,17
Pastelero TOC ¢ 1147153
Pedimentadar Aduana, Vapores TOE ¢ 1353038
Peainadora TOC ¢ 1147153
Pedn Agricola TONC ¢ 10.35855
Pedn de Bodegas Frias TOC ¢ 1147153
Pedn de Camion Distribuidor TONC ¢ 10.35855
Pedn de Carga y Descarga TONC ¢ 10.35855
Pedn de Construccion TONC ¢ 10.35855
Pean de Jardin TONC ¢ 10.358,55
Pedn en General TONC ¢ 10.358,55
Periodista * ¢ B17.500.41
Pilero {Lavadar de Platos) TONC ¢ 10.358,55
Pintor Automatriz TOE ¢ 1353038
Pintor de Brocha Gorda TOC ¢ 1147153
Pistara TOSC ¢ 1126417
Pizzero (Cocina Pizzas Preparadas) TOSC ¢  11.26417
Portero ® TONCG ¢ 309.143,36
Prensista de Artes Graficas TOE ¢ 13.530,38
Preparador documentos, Ag. Aduana TOE ¢ 13.530,38
Programador de Computacian TOE ¢ 1353038
Programador en Radioemisoras TOE ¢ 1353038

Proveador *

TOCG ¢ 349.623,39

Quemadeor de Marcos (Serigrafia)  TOC ¢ 1147153
Cuemador de Planchas TOE ¢ 1353038
Recamarera TONC ¢ 10.35855
Recepcionista * TOSCG ¢ 332.589,87
Recibidor de docu, Ag. Aduana TOE ¢ 1353038
Recolectores de Café Cajuela ¢ 986,27
Relojera TOC ¢ 1147153
Repartidor de Cargas Livianas TONC ¢ 10.35855
Repartidor-Propagandista TONC ¢ 10.358,55
Repostera TOC ¢ 1147153
Sabanero TONC ¢ 10.35855
Salonaro TONC ¢ 10.358,55
Sastre (Prendas a la Medida) TOE ¢ 1353038
Secretaria * TOCG ¢ 349.623,39
Secretaria® TMED ¢ 366.380.40
Secretaria® DES ¢ 487 862,29
Secretaria® Bach ¢ 553.124 45
Secretaria® Lic. ¢ 663.772,10
Sellista (Artes Graficas) TOC ¢ 1147153
Servicio Doméstico * € 190.377,39
Saldador (Soldaduras Especiales) TOE ¢ 13.530,38
Soldador en General TOC ¢ 1147153
Tapicera TOC ¢ 1147153
Tatuador TOC ¢ 1147153
Taxista TOC ¢ 1147153
Técnico de Educacion Superior * TEDS ¢ 451.523.54
Técnico en Aire Acondicionado TOC ¢ 1147153
Técnico en Aparatos Oriopédicos TOES ¢ 2089777
Técnico en Lentes de Contacto TOES ¢ 2089777
Téc. Refrigeracion Doméstica-Indus. TOES ¢ 2099777
Téenico en Registros Madices * TOCG ¢ 349.623.39
Técnico Maq. Coser Ind. Especiales TOES ¢ 2089777
Técnico Medio Educ. Diversificada® TMED ¢ 366.380,40

Nota: www.mtss.go.cr

Técnico Reparacion Audio y Video TOES ¢ 20.997.77
Técnicos en Salud * TEdS ¢ 451.523,54
Tejedora Manual de Prendas, Muebles TOC ¢ 11.47153
Telefonista * TOSCG ¢ 33258987
Tomero en Madera TOC ¢ 1147153
Tomera en Metal TOE ¢ 1353038
Tractorista (Oruga o Lianta) TOC ¢ 1147153
Tramitador - Abridor Aduanal TOSC ¢ 1128417
Vaganetera TOC ¢ 1147153
Verdulero TOSC ¢ 1126417
Zapaltero TOC ¢ 1147153

Estos salarios contienen un incremento del 2.96 % para
todas las categorias del Decreto en relacion con los
salarios minimos del periodo anterior excepto para el
servicio domestico ya que se otorgo un 3.50%.

Para efectos de los Salarios Minimos el instrumento para
la clasificacion de ocupaciones son los Perfiles
Ocupacionales aprobados por el Consejo Nacional de
Salarios. De conformidad con ellos se ha elaborado esta
guia ilustrativa que contiene algunas ocupaciones
clasificadas por Personal Técnico del Departamento de
Salarios, en el entendido de que se basan en las tareas
tipicas conocidas, por lo que un puesto determinado
podria tener una clasificacion  distinta segin  sus
caracteristicas y responsabilidades especificas.

Para consultas laborales:

llamar gratuitamente:
800 -TRABA.O (800-872-2256)

& al CHAT INSTITUCIONAL por medio de
www.mtss.go.cr

consulta.sa ariosgmtss.go.cr :
Arig. minim: F0.Cr

ROSA ISELA Firmado digitalmente por
ROSA ISELA HERNANDEZ
HERNANDEZ RODRIGUEZ (FIRMA)
RODRIGUEZ Fecha: 2018.12.18
(FIRMA) 12:26:49 -06'00'

Documento gratuito, prohibida su
reproduccion y venta

ANTSS

MINISTERIO DE TRABAJO
Y SEGURIDAD SOCIAL

DEPARTAMENTO DE SALARIOS

Lista de ocupaciones clasificada por el personal
técnico del Departamento

SALARIOS MiNIMOS
SECTOR PRIVADO

ARD 2019

Decreto N2 41434-MTSS, publicado en La Gaceta 235, del 18 de
diclembre del 2018. Rige 12 de enero del 2019,

SIGLAS Y SALARIOS MINIMOS

TONC  Trabajadores en Ocupacion Mo Calficada $10.358 55
TOSC  Trabajadores en Ocupaciin Semicalficada 126417
TOC  Trabejadores en Ocupacidn Califcada #1471 53
TOE  Trabajadores en Ocupacion Especidizada £13.530, 38

TOES  Trabejadores de Ocupacidn de Especialzacion Supenior ¢20967 77
TOMWCG Trabajadores en Ocupacion No Calficada (Genénco)  ¢300.143 36
TOSCG Trabajadores en Ocupacion Semicalficada (Gendrica)  ¢332.589 67

TOCG  Trabejadores en Ocupacidn Calicada (Genénco) $H062 00"
TMED  Técrico Medio en Educacidn Diversficada. 366380 40"
TOEG  Trabejadores en Ocupacin Especializada (Gendrico) ¢392 623 14°
TEdS  Técrico de Educaciin Supenor §451 523 4"
DES  Diplomados de Educaciin Superior 447 B2 20
Bach  Bachiler Unwersitano $951 12445
Lic Licenciado Universitaria eI A0

* Salario mensual.
El que no tiene ninguna indicacion, estd por jornada ordinaria.

Para mayor informacidn y debido a que se han hecho circular
algunas listas alteradas, se sugiere consultar personalmente
en la Oficina de Salarios, en Barrio Tournon del Edif. Benjamin
Nifiez 50 metros sureste sobre calle paralela, Edificio Anexo,
al Ministerio de Trabajo y Seguridad Social, Segundo Piso.

Teléfono: 2256 2221  Fax: 2257 4633.
Esta lista esta disponible en: www.mtss.go.cr
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Ca mini con
dierre dip
Cadigo: 1114129
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ton ciers Cip
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Caa wediana
con dere Cip
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4 +4.250
Caja largo plona
con derre cip

Cédigo: 11-14-131

» ¢3.250
Caw 27x16x33,7Tom
Con cerre cip
Codige: 1114132

7995

Extarie plavico 54x30«%écw de
3 riveles, 22,5 kg por repisa
Cédige: 03-03-083

Anexo 4. Costo de estantes

01’0’”

€24.950

Estente ocere blanco
75x30x150cm 5 nivelos,
175kg por rephe
Cédigo: 03-03-084

Nota: EPA Costa Rica

€34.950

Fante platico con 2 govetas
GO P0ndSem, T0hg por repisa

Cédige: 03-C3.079

«41.950
Exterde acere S rveles,
FOx4 5 180¢m,

150%g per repisa
Cédigo: 0303072

¢«59.950
Repsas impermeeblie
Eviarse ocero 5 nrenlos
120%60x183cm

150k por repise
Cédigo: 03-03-073
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Anexo 5. Calendario Julio capacitaciones PROCOMER

\'h W,
\! @ COSTA RICA ex/nrh\

"

-f”""’"‘*ﬁ _HORAR 'Em

Maiiana y Tarde de Calidad 900 am. a 400

Mafiana y Tarde de Marketing Digital 2/7/9 900 am. a 400 pm. 35

Mafiana y Tarde de Logistica Avanzada 4779 900 am.a4:00pm 320
Mafiana y Tarde de Marketing Internacional Avanzado 10/7419 900 am.a4:00 pm 320
La decisién de Exportar - Sector Bienes 12/7/19 200 am.a200md Gratis
INCOTERMS 2010 2/7h9 900 am. 21200 md. 310

Creando Exportadores Audiovisual 24/7/9 200 am.a4:00 pm. TS
Taller de empaques 24/7/9 200am, a400pm $200

Mafiana y tarde de Técnicas de Negociacién para la Interacionalizacién 29/7/19 200am.a400pm $20
La decisién de Exportar - Sector Servicios 30/7/19 9100 pr, 2 400 pm, Gratis
Neuromarketing 3719 B845a1230 pm. 315

Nota: https://www.procomer.com.insuit.net/es/quiero/capacitaciones
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Palabras clave i Busquedas @ Ordenar por: Impresiones v &
Coste ¥ Clics v CIR - BUSQUEDAS PALABRAS
@ botas Ol 10 348% punteras seguridad visitantes en costa rica
@ calzado de seguridad 5,60 USS 6 15,38 % zapateria rhino san jose costarica zapato de seguridad costarica
zapato de seguridad en cartago zapato industrial
@ botas de seguridad 1,90 UsSS 4 10,53 %
- zapatos dielectricos costa rica zapatos ortopedicos punta de acero
@ botas dehule Jinle L SRR zapatos para soldar zapatos rhino costarica
@ Calzado Industrial 0,66 USS 2 16,67 %
TODAS LAS PALABRAS CLAVE > Pagina1ded4 ~ v TODAS LAS BUSQUEDAS > Paginazde2z ~
Nota: https://ads.google.com/aw/overview
Anexo 7. Prueba de Google Adworks 2
Dispositivos i Datos demograficos Impresiones v %
Teléfonos maviles Tablets Ordenadores
D O - SEXO SEXO Y EDAD EDAD

T -

| 11,9% H48% W 833 %
W 66,0% w117 % H 223%
| 17,9% W 36% m 7B6%

DISPOSITIVOS >

Nota: https://ads.google.com/aw/overview

18-24 2534 3544 4554 5564 +65

Segun el 32 % de las impresiones cuyo sexo y edad se conocen. (2

TODOS LOS DATOS DEMOGRAFICOS >
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Anexo 8. Calculo de pronostico de suavizamiento exponencial simple producto BLUA

KLN3D
| Alfa= 1,00 | Tracking
Signal
. Error
Year Mes Line demand Level Lt Pronostico, Error, Et Absolute Cuadratico MADt %Error MAPEt TSt
a Dt Ft error, At
, MSEt
0 45
2018 may-18 1 18 18 45 27 27 752 27 152 152 1,00
2018 jun-18 2 16 16 18 2 2 378 15 13 82 2,00
2018 jul-18 3 26 26 16 -10 10 285 13 38 68 1,48
2018 ago-18 4 16 16 26 10 10 239 12 63 66 2,38
2018 sep-18 5 1 1 16 15 15 236 13 1500 353 3,45
2018 oct-18 6 10 10 1 -9 9 210 12 90 309 2,89
2018 nov-18 7 1 1 10 9 9 192 12 900 394 3,77
2018 dic-18 8 3 3 1 -2 2 168 11 67 353 4,02
2019 ene-19 9 3 3 3 0 0 150 9 0 314 4,52
2019 feb-19 10 22 22 3 -19 19 171 10 86 291 2,26
2019 mar-19 11 234 234 22 -212 212 4241 29 91 273 -6,58
2019 abr-19 12 195 195 234 39 39 4014 30 20 252 -5,06
Forecast Equation Ft+n = Lt
1 13 195
2 14 195
3 15 195
4 16 195

Nota: Stuart Mora Mora

Anexo 9. Suavizacion Exponencial con Correccion de Tendencia (Holt’s Model) producto

BLUA KLN3D
| Alfa= | Beta=
0,70] 1,00 I Tracking
0 0 Signal
. demanda Level Trend Pronostic Error Absolute Error_
Year Mes Line ’ Cuadratico, MADt %Error MAPEt TSt
Dt Lt Tt o, Ft Et error, At
MSEt
0 -41 13
2018 may-18 1 18 4 45 -28 -46 46 2108 46 255 255 -1,00
2018 jun-18 2 16 26 22 49 33 33 1614 40 209 232 -0,31
2018  jul-18 3 26 33 7 48 22 22 1239 34 85 183 0,29
2018 ago-18 4 16 23 -10 39 23 23 1065 31 145 174 1,06
2018 sep-18 5 1 5 -18 13 12 12 883 27 1239 387 1,65
2018 oct-18 6 10 3 -2 -14 -24 24 828 27 235 362 0,81
2018 nov-18 7 1 1 -2 1 0 0 710 23 0 310 0,95
2018 dic-18 8 3 2 1 -1 -4 4 623 21 129 287 0,87
2019 ene-19 9 3 3 1 3 0 0 554 18 11 257 0,96
2019 feb-19 10 22 17 14 4 -18 18 531 18 82 239 -0,02
2019 mar-19 11 234 172 156 30 -204 204 4259 35 87 225 -5,81
2019 abr-19 12 195 235 63 328 133 133 5380 43 68 212 -1,64
Forecast Equation Ft+1 = Lt +nTt
1 13 298
2 14 361
3 15 424
4 16 487
Nota: Stuart Mora Mora
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Anexo 10. Suavizacién Exponencial con Correccion de Tendencia y Estacionalidad (Winter’s
Model) producto BLUA KLN3D

Alfa= Beta= Gama= l
0,0004 0,05 0,1
Error
afo Mes Afio Meses demanda Dt Lewel Lt Trend Tt Seasonal Pronostico, Ft Error, Et Absolute Cuadratic  MADt %Error MAPEt TSt
Factor, St error, At
0, MSEt
0 -24 7

2018 may-18 1 18 -17 7 0,47 8 -26 26 673 26 144 144,16 -1,00
2018 jun-18 2 16 -10 7 0,68 7 -23 23 592 24 141 142,65 -2,00
2018 jul-18 3 26 -2 7 1,17 3 -29 29 672 26 111 132,12 -3,00
2018 ago-18 4 16 5 7 1,67 8 -8 8 520 21 50 111,65 -4,00
2018 sep-18 5 1 12 7 0,32 4 3 3 418 18 286 146,62 -4,68
2018 oct-18 6 10 19 7 0,46 9 -1 1 349 15 13 124,27 -5,62
2018 nov-18 7 1 26 7 0,04 1 0 0 299 13 0 106,52 -6,55
2018 dic-18 8 3 34 7 1,83 62 59 59 690 19 1953 337,30 -1,36
2019 ene-19 9 3 41 7 0,30 12 9 9 623 17 308 334,01 -0,92
2019 feb-19 10 22 48 7 0,46 22 0 0 561 16 1 300,69 -1,00
2019 mar-19 11 234 57 7 0,04 2 -232 232 5399 35 99 282,37 -7,00
2019 abr-19 12 195 65 7 1,66 108 -87 87 5584 40 45 262,57 -8,43

1 13 0,28 20 72 20

2 14 0,46 37 79 37

3 15 0,43 37 87 37

4 16 1,79 169 94 169

Nota: Stuart Mora Mora

Anexo 11. Calculo de prondstico de Suavizamiento exponencial simple producto INTT
KLNHD

| Alfa= 1,00 | Tracking
Signal
. Error
Year Mes Line demand Level Lt Pronostico, Error, Et Absolute Cuadratico MADt Y%Error MAPEt TSt
a Dt Ft error, At
, MSEt
0 38
2018 may-18 1 27 27 38 11 11 119 11 40 40 1,00
2018 jun-18 2 43 43 27 -16 16 188 13 37 39 -0,38
2018 jul-18 3 16 16 43 27 27 368 18 169 82 1,22
2018 ago-18 4 62 62 16 -46 46 805 25 74 80 -0,96
2018 sep-18 5 19 19 62 43 43 1014 29 226 109 0,66
2018 oct-18 6 31 31 19 -12 12 869 26 39 98 0,27
2018 nov-18 7 52 52 31 -21 21 808 25 40 89 -0,56
2018 dic-18 8 64 64 52 -12 12 725 23 19 81 -1,11
2019 ene-19 9 64 64 64 0 0 644 21 0 72 -1,25
2019 feb-19 10 27 27 64 37 37 717 22 137 78 0,49
2019 mar-19 11 32 32 27 -5 5 654 21 16 72 0,28
2019 abr-19 12 18 18 32 14 14 616 20 78 73 0,98
Forecast Equation Ft+n = Lt
1 13 18
2 14 18
3 15 18
4 16 18

Nota: Stuart Mora Mora
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Anexo 12. Suavizacion Exponencial con Correccion de Tendencia (Holt’s Model) producto
INTT KLNHD

| Alfa=

Beta=

- 1,00 I Tracking
0 0 Signal
. Error
Year Mes Line demanda Level Trend Pronostic Error, — Absolute Cuadratico, MADt %Error MAPEt TSt
Dt Lt Tt o, Ft Et error, At
MSEt
0 37 0
2018 may-18 1 27 37 0 37 10 10 101 10 37 37 1,00
2018 jun-18 2 43 37 0 37 -6 6 67 8 13 25 0,54
2018 jul-18 3 16 37 0 37 21 21 197 12 134 61 2,07
2018 ago-18 4 62 38 0 38 -24 24 298 15 39 56 0,07
2018 sep-18 5 19 38 0 38 19 19 308 16 98 64 1,23
2018 oct-18 6 31 38 0 38 7 7 264 15 22 57 1,83
2018 now-18 7 52 38 0 38 -14 14 255 14 27 53 0,88
2018 dic-18 8 64 38 0 38 -26 26 306 16 40 51 -0,83
2019 ene-19 9 64 38 0 38 -26 26 346 17 40 50 -2,29
2019 feb-19 10 27 38 0 38 11 11 324 16 42 49 -1,67
2019 mar19 11 32 39 0 39 7 7 299 16 21 47 -1,34
2019 abr-19 12 18 39 0 39 21 21 310 16 115 52,51 0,00
Forecast Equation Ft+1 = Lt +nTt

1 13 39

2 14 39

3 15 39

4 16 39

Nota: Stuart Mora Mora

Anexo 13. Suavizacion Exponencial con Correccion de Tendencia y Estacionalidad (Winter’s
Model) producto INTT KLNHD

Alfa= Beta= Gama= l
0,04 0,1
Error
afio Mes Afio Meses demanda Dt Lewel Lt Trend Tt Seasonal Pronostico, Ft Error, Et Absolute Cuadratic ~ MADt %Error  MAPEt TSt
Factor, St error, At
0, MSEt
0 29 2

2018 may-18 1 27 31 2 0,47 15 -12 12 152 12 46 45,72 -1,00
2018 jun-18 2 43 33 2 0,68 23 -20 20 285 16 48 46,63 -2,00
2018 jul-18 3 16 35 2 1,17 41 25 25 401 19 157 83,45 -0,40
2018 ago-18 4 62 37 2 1,67 62 0 0 301 14 0 62,60 -0,53
2018 sep-18 5 19 39 2 0,52 20 1 1 241 12 7 51,39 0,54
2018 oct-18 6 31 41 2 0,75 31 0 0 201 10 0 42,83 -0,65
2018 now-18 7 52 43 2 1,08 47 -5 5 176 9 10 38,16 -1,26
2018 dic-18 8 64 45 2 1,67 75 11 11 170 9 18 35,59 -0,04
2019 ene-19 9 64 47 2 0,51 24 -40 40 327 13 62 38,55 3,13
2019 feb-19 10 27 49 2 0,75 37 10 10 304 13 37 38,40 -2,40
2019 mar-19 11 32 51 2 1,10 56 24 24 330 14 75 41,75 -0,45
2019 abr-19 12 18 53 2 1,64 87 69 69 698 18 383 70,20 3,45

1 13 0,62 34 55 34

2 14 0,73 42 57 42

3 15 1,04 61 59 61

4 16 1,48 90 61 90

Nota: Stuart Mora Mora



