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Resumen Ejecutivo

El presente proyecto se desarrolla en la empresa Henkel Costa Rica, Ltda., que se dedica a la
comercializacion de adhesivos de uso industrial y de consumo masivo. Estd ubicada en San Joaquin
de Flores; en Heredia. Los productos que comercializa la empresa estan incluidos dentro de tratados
de libre comercio, por lo que durante los procesos de importacion y exportacion de los mismos,
estos deben ser registrados y codificados muy cuidadosamente para se clasifiquen en la partida
arancelaria correcta.

De no ser asi, lo que sucede es que las exenciones que implican los tratados no pueden
aplicarse y, por tanto, el costo de los productos se incrementa, aumentando el costo de la
comercializacion de los mismos y generando una pérdida para la empresa. Este proyecto consiste
en realizar una evaluacién de los procesos actuales de importacién y exportacion y con base en el
diagndstico realizado, efectuar una propuesta del redisefio requerido en dichos procesos, de modo
que se logre reducir los errores que se cometen actualmente, al mismo tiempo que se logra proyectar
una disminucion de los costos en los que se incurre por los impuestos relacionados.

La base de la propuesta es la simplificacién del trabajo, de modo que esto contribuya a
disminuir el error humano por exceso de detalles y trabajo manual. El disefio de software que se
propone viene a automatizar procesos y las modificaciones propuestas logran ahorros en los
tiempos de ejecucién del trabajo. Dichos ahorros se estiman en aproximadamente un 38%, del
tiempo actual, tanto para el proceso de importaciones como para exportaciones. Asimismo, la
inversion realizada es superada ampliamente por los ahorros que se esperaria lograr al evitar errores
en las partidas arancelarias utilizadas.

Los ahorros esperados para el primer afio corresponden a un 50% con respecto al costo de
desviaciones actuales que se estima en $148 000. Se propone ademas, establecer un programa
continuo de capacitacion que garantice la concientizacion, el conocimiento y la sensibilidad hacia

un trabajo de calidad de parte de todo el personal involucrado.
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CAPITULO I

Introduccion

Planteamiento del Problema

El presente proyecto se desarrolla en la empresa Henkel Costa Rica, Ltda., empresa que se
dedica a la comercializacién de adhesivos de uso industrial y de consumo masivo. Esta ubicada en
San Joaquin de Flores; de la antigua Fabrica Lovable, 100 metros al sur y 50 metros oeste, en
Heredia. Los productos que comercializa la empresa estan incluidos dentro de tratados de libre
comercio, por lo que durante los procesos de importacion y exportacion de los mismos, éstos deben
ser registrados y codificados muy cuidadosamente para se clasifiquen en la partida arancelaria
correcta.

De no ser asi lo que sucede es que las exenciones que implican los tratados no pueden
aplicarse y por tanto el costo de los productos se incrementa, aumentando el costo de la
comercializacion de los mismos y generando una pérdida para la empresa. Ademas de ello, cuando
dichos costos arancelarios son cargados a los clientes, éstos pueden generar los reclamos que
consideren, cargando a la empresa con una nota de crédito por los costos adicionales en que
debieron incurrir por una clasificacion incorrecta de los productos.

El proyecto consiste en realizar una evaluacion de los procesos actuales de importacion y
exportacion y con base en el diagnostico realizado, efectuar una Propuesta de Redisefio requerido
en dichos procesos, de modo que se logre reducir los errores que actualmente se cometen, al mismo
tiempo que se logra proyectar una disminucion de los costos en los que se incurre por los impuestos
relacionados.

En la investigacion se evaltan los requerimientos legales relacionados a los tratados de libre
comercio con diferentes paises y/o regiones, recopilando toda la informacion referente a las
partidas arancelaria que corresponden a cada familia de productos. La finalidad del proyecto es que
logrando el cumplimiento total de los requerimientos legales establecidos por el Tratado de Libre
Comercio, y mediante la aplicacion de las partidas arancelarias correctas, se logre asegurar la

asignacion correcta de impuestos, lo que beneficiara tanto a la empresa como a los clientes.
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El proposito es hacer el planteamiento del problema con su respectiva justificacion, un
objetivo general y varios objetivos especificos, los cuales seran resueltos mediante herramientas
de Ingenieria Industrial conceptualizadas en el marco tedrico y con apoyo de herramientas
metodologicas de investigacion para determinar su dimension, finalidad, naturaleza, caracter y
fuentes de informacidn, asi como las técnicas e instrumentos para recolectar la informacion
necesaria. Con base en lo anterior se plantea el problema de la siguiente manera:

¢De qué forma se podria redisefiar y estandarizar los procesos de importacion y exportacion
en el departamento de Logistica de la empresa Henkel, de modo que se logre reducir los errores
generados durante el proceso y al mismo tiempo obtener una disminucion de los costos en los que

se incurre durante dicho proceso?

Objetivos

General
Redisefar y estandarizar los procesos de importacion y exportacion en el departamento de

Logistica de la empresa Henkel para reducir los errores en dichos procesos y asi disminuir los

costos respectivos.

Especificos
e Describir y analizar el proceso actual de importacién y exportacion de producto.

e Medir la magnitud del problema, recolectar datos relevantes relacionados al mismo y
definir los puntos criticos del proceso que requieren ser abordados.

e Analizar las variables identificadas y correlacionarlas con la problematica para determinar
los puntos de mejora del proyecto, estableciendo indicadores de gestion que garanticen la
correcta medicion de la eficiencia y la productividad

e Desarrollar una propuesta para reducir los errores generados durante los procesos de
importacion y exportacion en un 50%.

e Establecer indicadores de gestion que garanticen medir la eficiencia y la productividad.

e Determinar los requerimientos para una aplicacion computadorizada para la simplificacion
de los procesos y sus controles.

e Establecer el Plan de Implementacion de las mejoras propuestas.
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e Evaluar la viabilidad econémica del proyecto.
Justificacion

Un 85% de los productos que comercializa la empresa Henkel estan incluidos dentro del
Tratado de Libre Comercio con Estados Unidos con los paises de Centro América y el Caribe, por
lo que durante los procesos de importacion y exportacion de dichos productos, estos deben ser
registrados y codificados muy cuidadosamente para se clasifiquen en la partida arancelaria
correcta.

Cuando dicha clasificacion no se realiza correctamente, como se demostrara que sucede mas
adelante en el diagnostico, siendo el resultado que los tratados no pueden aplicarse y por tanto el
costo de los productos se incrementan, aumentando el costo de la comercializacién de los mismos.

Ademas de ello, cuando dichos costos arancelarios son cargados a los clientes, éstos pueden
generar los reclamos que consideren pertinentes, cargando a la empresa con una nota de crédito
por los costos adicionales en que debieron incurrir por una clasificacion incorrecta de los productos.

El arancel de dichos productos, sin aplicar el Tratado ronda entre 9 y 15% sobre el valor del
producto, siendo que dicho Tratado los deja libres de impuestos para los paises miembros, para
efectos de Henkel, sus clientes en los paises centroamericanos. Con base en lo anterior es que el
presente proyecto esta orientado a un redisefio del proceso y se plantea entonces el problema de la
siguiente manera:

El proyecto consiste en realizar una evaluacion de los procesos actuales de importacion y
exportacion y con base en el diagndstico realizado efectuar una Propuesta del redisefio requerido
en dichos procesos, de modo que se logre reducir los errores que, actualmente, se cometen, al
mismo tiempo que se logran proyectar una disminucién de los costos en los que se incurre por los
impuestos relacionados.

La empresa Henkel Costa Rica, actualmente, no cuenta con una herramienta que asegure que
se desarrolle un trabajo estandarizado para la clasificacion y registro de las partidas arancelarias en
los procesos de importacion y exportacion y de hecho dichas actividades pueden ser realizadas por
personas diferentes segun la carga de trabajo del momento, y se realizan sin tener un procedimiento

normalizado que garantice la repetibilidad de los resultados.
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Generalidades de la empresa

Nombre de la Empresa.
Henkel Costa Rica Ltda., es el nombre de la empresa en donde se va a ejecutar el proyecto.

Logo de la Empresa.
En la Figura 1 se presenta el logo de la compafiia.

Figura 1.- Logo de la Empresa

Nota: Empresa Henkel Costa Rica, Ltda., junio del 2017

Resefia Historica.
El 26 de septiembre de 1876, Fritz Henkel fund6 la compafiia Henkel & Cia., en Alemaniay

comercializd su primer producto, un detergente universal basado en silicato. Inicia sus operaciones
en Costa Rica en 1981, pero no es hasta 1982 cuando emprendid la comercializacion de los
primeros productos de Adhesivos Industriales y de consumo masivo como una distribuidora,
atendiendo a los clientes de forma directa y vendiendo por medio de Henkel Centroamericana,
Guatemala. En 1984, se colocé el primer pedido, y asi hacer nuestra primera venta desde una
bodega de Henkel, instalada en Costa Rica.

Al pasar los afios, Henkel Costa Rica fue formando su estructura y tomando una posicién
lider en el mercado nacional. En 1997 se incursiond en un nuevo e interesante negocio, en el que
al inicio se tenia poco conocimiento, pero que hasta hoy, ha generado muy buenos resultados para
la empresa; se trata de la prestigiosa linea de cosméticos Schwarzkopf Silueta. En tan s6lo dos afios
Henkel adquiere una compafiia de nivel mundial, cuyo nombre es de gran peso en el mercado
costarricense, la marca Loctite. En 1999 se logra la importante fusion entre dicha compafia y

Henkel Costa Rica, dando un mayor prestigio entre clientes y consumidores.
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Ubicacion
La empresa Henkel Costa Rica Ltda., se encuentra ubicada 100 metros al sur y 50 metros

oeste de la antigua Fabrica Lovable, en San Joaquin de Flores, Heredia, ver Figura 2.

Figura 2. Ubicacion Henkel Costa Rica, Ltda.

Nota: Empresa Henkel Costa Rica, Ltda., Junio del 2017

Estructura Organizativa de Henkel Costa Rica Ltda.
En la Figura 3 se sefiala el departamento de Almacén como zona de impacto para el desarrollo

del proyecto, especificamente en el proceso de logistica, importaciones y exportaciones de los
productos que se encuentran dentro del Tratado de Libre Comercio con los Estados Unidos. Se

presenta el organigrama completo de la empresa para ilustrar la ubicacion de la zona en estudio.



Figura 3 - Estructura Organizativa

Nota: Empresa Henkel Costa Rica, Ltda., junio del 2017
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Mision y Vision de Henkel Costa Rica, Ltda.

Mision de la empresa.
“Ofrecer la mas amplia gama de productos, mediante un servicio que permita satisfacer las

expectativas del cliente, lo que nos mejora en la calidad y aumenta la produccion de nuestros
colaboradores, proveedores y socios, dentro de un marco de responsabilidad social con nuestra

comunidad y con el medio ambiente”.

Vision de la empresa.
“Nuestra vision nos da un sentido de direccion y destino. Captura nuestra aspiracion de ser

el mejor en todo lo que hacemos. Es la base de lo que todos consideramos como una sola compafiia.
Nuestra vision y nuestros valores reformulados guian las elecciones y decisiones que nuestros
empleados hacen todos los dias. Los valores son memorables y hablan por si mismos. Y ellos
personifican a Henkel, porque reflejan nuestra cultura corporativa. Los valores se viven

constantemente, sobre todo en el desarrollo de nuevos productos.”

Clientes.
La cartelera de clientes de Henkel Costa Rica, Ltda., se clasifica de acuerdo con el

departamento especializado que los atienda, segun el criterio anterior pueden ser: Adhesivos
Industriales, Adhesivos Generales y Adhesivos de Consumo.

Los clientes a incluir en este proyecto son los clientes de Centro América que son
beneficiados con el Tratado de Libre Comercio con los Estados Unidos de América. Para empresa

son los mas representativos por su demanda, son los que se muestran en la Thla 1 a continuacion.

Tabla 1 - Clientes Mayoritarios Henkel Costa Rica

Cliente Nombre

345020 CORPORACION DE SUPERMERCADOS UNIDOS
345236 DISTRIBUIDORA ARGUEDAS Y SALAS, S.A
261736 CORPORACION PLATINO DE GUATEMALA
718987 DISTRIBUIDORA LAS FLORES

261700 IMPORTADORA MORA Y AGUILAR, S.A.

Nota: Karla Barrantes
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Caracteristicas de los Productos
La actividad comercial de laempresa es la comercializacion de adhesivos. De tal manera que,
los productos que se van a estudiar son los que pueda adquirir el consumidor final y para los cuales
aplica el Tratado de Libre Comercio con los Estados Unidos. En la Figura 4 se muestran las

principales marcas en adhesivos.

Figura 4 - Caracteristicas Productos Consumo Masivo

PrittM.R. ofrece una gama de productos de alta calidad y no téxicos para pegar,
corregir y decorar, siempre pensando en aplicaciones sobre papel, para su uso
en la casa, la escuela o en la oficina.

Pattex es una marca experta en adhesivos tanto para el bricolaje como para el
profesional. Durante décadas ha innovado a través de tecnologias y nuevos
productos, esforzandose por hacer mas facil la vida del consumidor y mas
eficiente la tarea de bricolaje.

Loctite® ofrece la gama mas completa de adhesivos instantaneos para pegar
con la maxima fuerza en todo tipo de materiales. Busca ser siempre el mas
conveniente, a través de diversas presentaciones que hacen el pegado mucho
mas facil. Los Adhesivos Instantdneos de Loctite®, con una formula mas fuerte,
te ofrecen una solucion para cada problema de pegado con sus diferentes
presentaciones. Son faciles de usar, tienen una alta adhesividad, son confiables
y seguros y no se derraman.

Nota: Karla Barrantes
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Se tomaran en cuenta los datos de importaciones y exportaciones de los afios 2015 y 2016

correspondientes a los clientes de Centroamérica, donde aplican los Tratados de Libre Comercio

en referencia.

La categoria en la que se clasifican los productos de Henkel Costa Rica ,Ltda., es la

correspondiente a productos peligrosos, que en paralelo segln las partidas arancelarias el arancel

correspondiente para poder comercializar el producto dentro de Costa Rica es de un 18% (definido

por la Camara de Comercio de Costa Rica).

Tomando en cuenta lo anterior, se calcula el impacto econdmico que seria para la empresa si

no se aplicara los Tratados Libres de Comercio en la totalidad de los paises que se les compra

producto en los periodos 2015 y 2016 ,respectivamente, ver Tabla 2 y Figura 5.

Tabla 2. Compras y posibles variaciones

TOTAL €2,217,184,256 (3,769,463,625

Nota: Servicio al Cliente

¢509,952,379 (638,612,348

FILIAL 2015 2016 2015 2016
USA ¢1,507,789,208 | (2,768,638,731 346,791,518 | €636,786,908
COLOMBIA ©191,269,084 | (322,141,260 €43,991,889 878,032
BRASIL ¢o| 53,972,813 8 €0 262,680
GUATEMALA ©13,476,236| (27,806,756 % 3,099,534 18,648
ALEMANIA o 8,093,185 5 (A0) €750
MEXICO ©414,671,144| (270,043,258 ©95,374,363 (339,434
CHILE (89,978,584 | (318,767,622 €20,695,074 325,896

NOIDVIdVA



19

Figura 5.- Compras y posibles variaciones

Desviaciones 2015/ 2016
Colones

ALEMANIA

GUATEMALA

BRASIL I
coonns NN

s

g0 $500,000,000 ¢.1,000,000,000 $1,500,000,000 $2,000,000,000 £2,500,000,000 {£3,000,000,000 $3,500,000,000 $4,000,000,000 £4,500,000,000

E2015 m2016

Nota: Karla Barrantes
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Proyecciones

e Revision y evaluacion de los procesos actuales de importacion y exportacion de la empresa
Henkel de Costa Rica Limitada, para detectar los problemas u obstaculos que afectan la

efectividad del departamento.

e Disefio de procesos estandarizados para la importacion y exportacion de los productos,

asignando funciones y responsabilidades claras en todo el proceso.

e Determinacién de proyecciones econdmicas acerca de los ahorros esperados al llevar a cabo

el proyecto.

Limitaciones

A la fecha no se ha determinado ninguna limitacion para el desarrollo del presente proyecto.

Delimitaciones

Los productos que se tomaran en cuenta para el estudio de la problematica son los que estan

dentro del Tratado de Libre Comercio con los Estados Unidos de América.
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CAPITULO I

Marco Tedrico

En este capitulo se hace una presentacion de las teorias que sustentan las diferentes
herramientas que se utilizaran durante la investigacion del problema en estudio, especificandose

para qué van a ser usadas las mismas.

Herramientas de planeacion del proyecto

Diagrama de Gantt
El diagrama de Gantt es una herramienta que se emplea para planificar y programar tareas a

lo largo de un plazo determinado. Gracias a una facil y comoda visualizacion de las acciones a
realizar, permite dar seguimiento y control al progreso de cada una de las etapas de un proyecto.
Reproduce gréaficamente las tareas, su duracion y secuencia; ademas, permite programar el
calendario general y la fecha de finalizacién prevista del proyecto.

Segun Heizer y Render (2010), «“...las graficas de Gantt son un medio de bajo costo con el
que los gerentes se aseguran de que se planeen todas las actividades, se tome en cuenta el orden de
desempefio, se registren las estimaciones de tiempo de cada actividad y se desarrolle el tiempo
global del proyecto” (p.61).

Desarrollado por Henry Laurence Gantt a principios del siglo XX, el diagrama se muestra en
un gréafico de barras horizontales ordenadas por actividades por realizar en secuencias de tiempo
concretas. Las acciones entre si quedan vinculadas por su posicion en el cronograma: por ejemplo,
el inicio de una tarea que depende de la conclusion de una accion previa, se vera representada con
un enlace del tipo fin-inicio. También se reflejan aquellas actividades cuyo desarrollo transcurre
de forma paralela, en el tiempo. Ademas, se pueden asignar a cada actividad los recursos que ésta
necesita, con el fin de controlar los costes y personal requeridos.

Sus usos mas frecuentes se vinculan con proyectos y planes de accion, procesos de mejora e
incluso, con la resolucién de problemas. En realidad, se puede utilizar para planificar cualquier tipo

de proceso simple, que implique menos de veinticinco tareas, y que esté definido temporalmente.
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Sin embargo, en ocasiones se emplea para fragmentar proyectos grandes y complejos, en diferentes
partes compuestas de tareas mas pequefias, organizadas en el tiempo. A continuacion se ilustra la
herramienta con un ejemplo en la Figura 6.

Figura 6. Diagrama de Gantt

Nombre de tarea Duracién abr '03 13 abr '03 | 20 abr 03 27 abr '03 04 may '03 |
= PERSONAL 27 dias
| DETERMINAR PERFIL | 2dias
REDISTRIBUIR 5 dias
DETERMINAR NECESIDADES DE CAPACITACION 2 dias
ELABORAR PROGRAMA 5 dias
EJECUTAR PROGRAMA 15 dias
EVALUAR PROGRAMA 3 dias
= EQUIPO 10 dias
ELABORAR INVENTARIO 3 dias
REDISTRIBUIR 2 dias
o DAR MANTENIMIENTO 1 dia
3 INSTALAR RED 5 dias
3 = METODO 11 dias
5 DEFINIR POLITICAS 1 dia
® DISENAR PROCEDIMIENTOS 5 dias
o IMPLANTAR PROCEDIMIENTOS 5 dias

= DIFUSION 27 dias W

Nota: Karla Barrantes

Los pasos para realizar un diagrama de Gantt utilizando el software MS Project son:

1. Crear una lista de todas las tareas que son necesarias para el proyecto, si no estan
establecidas, realizar una lluvia de ideas y comenzar a determinar las que son necesarias.
Anotarlas en las primeras columnas del Project.

2. Crear cada una de las tareas poniendo una sangria a cada una de las tareas.

3. Especificar un tiempo para cada una de las tareas por realizar, recordando el trabajo que
puede llevar cada una de las tareas.

4. Crear dependencia entre las tareas, ya que se pueden hacer dos tareas a la vez, manteniendo
la produccion.

5. Asignar recursos de mano de obra para que proceso, intentando mantener los menores

recursos.

Estructura de descomposicion de tareas (EDT).
Segun el Project Management Institute (PMI) (2012), la estructura de descomposicion de

tareas (EDT) “es es el proceso que consiste en subdividir los entregables del proyecto y el trabajo
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del proyecto en componentes mas pequefos y mas faciles de manejar” (Project Management
Institute (PMI, p. 104). La EDT esta dividida por varios niveles de progreso detallada en cada una
de las tareas las cuales son un conjunto de otras tareas anteriores que permiten que el proyecto siga
adelante. Es un elemento de planificacion que muestra un mayor detalle de los planes que se van a
realizar.

Los objetivos de realizar una EDT son:

Realizar un desglose de las tareas que se van a realizar y descomponer cada una de estas
tareas para obtener los procesos que se llevaran a cabo, es una forma clara y fécil de
entender y planificar los tiempos que seran invertidos en el proyecto, se pueden identificar
los recursos necesarios y sirve para darse una idea de las responsabilidades que generan a
cada colaborador el proyecto.

Darse una idea y verificar que todas las tareas estan el proyecto y de esta forma poner orden
y no realizar el proceso mé&s de una vez si esto no es necesario.

Organizar la forma en que se va trabajar, se pueden hacer variaciones en el WBS si es
necesario priorizar algunos procesos que no esta estimado o estaba en otra posicion de menos
importancia.

Controlar el avance del trabajo segun lo que esta especificado en el plan maestro del
proyecto, de esta forma podemos estimar los tiempo y recursos que se van a necesitar en el
mediano plazo del trabajo.

Para la creacion de una EDT lo principal es definir cuales son los objetivos del proyecto,
es decir en qué consiste en detalle el proyecto. Al tener esto ya esté establecido es necesario que
se ponga en la parte superior del EDT cuales seran los primeros ramales, luego se debe dividir estos
mismos en sub-objetivos los cuales seran el detalle de lo que se debe realizar, se deben seguir pasos
I6gicos para llegar a la culminacion del proyecto. Se debe guiar del objetivo general hacia sus
ramales es decir trabajar primero los ramales para llegar a obtener el resultado de cada objetivo y
al culminar con estos se llegara a resolver el problema general.

La Figura 7 que se presenta en la siguiente pagina muestra un ejemplo del desarrollo del
EDT.
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Figura 7. Estructura Descomposicion del Trabajo

----- Nivel 1

| L--- Nivel 2

Paquete detrabajo |— » } | |  F—- Nivel 4

Nota: Karla Barrantes
Analisis de riesgos

Los riesgos siempre van estar presentes en todo proyecto a realizar podemos riesgo como los
efectos acumulativos de cambio de un evento incierto, que ocurre y afecta negativamente o
positivamente el proyecto. Al tener en cuenta que siempre van a existir riesgos se debe tener un
plan con el cual se pueda controlar estos riesgos los cuales se pueden eliminar o se puede minimizar
su impacto.

Para los riesgos existe un proceso llamado gestion de riesgos, el cual consiste en cinco pasos

con los cuales se pueden controlar los riesgos o por lo menos tenerlos a la vista estos pasos son:

1. Identificar: definir quién va a trabajar con los riesgos, identificar los riesgos existentes se
puede realizar desde el WBS, determinar cuél sera el impacto que pueden tener estos riesgos.

2. Validar: definir cudl sera la priorizacién de los riesgos, y validar con los afectados y cuéles
es el impacto del riesgo.

3. Administrar: definir cual va ser la forma de trabajar cada riesgo, evaluar cuales podrian ser
las formas de actuar y realizar un andlisis de costo y beneficio para cada una de ellas y

priorizarlas.
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4.  Monitorear: dar seguimiento a cada posible riesgo y a las posibles mejoras que se planteen,
revisar que las implementaciones de los riesgos estén dando resultados.

5. Plan estratégico: definir el plan final del riesgo quien sera el encargado de llevar los ultimos
controles y cual sera la forma de prevenir que vuelva a suceder, y si el riesgo es muy grande

cuél sera el nuevo proyecto para poder llegar a la solucidn de este.

Herramientas para el diagndstico de la situacion actual

Diagrama de flujo o cursograma analitico
El diagrama de flujo tiene como funcidn principal establecer todas las funciones que existen

al realizar un trabajo. Las funciones de un cursograma son: conocer el proceso detallado, analizar
los eventos y su continuidad, la manipulacion, para determinar a cual proceso dar prioridad,
clasificar los procesos, determinar cuéles actividades dan valor al proceso y cuales no.

En la presente investigacion se le utilizara para analizar los procesos actuales de importacion
y exportacion, asi como para mostrar las mejoras propuestas en dichos procesos, ver Figura 8.

Figura 8. Representacion Diagrama de Flujo

Nombre Descripcion Simbolo
Simbolo

Terminador Representa el inicio o fin de un ( )
diagrama de flujo

|

Inicio

Representa una actividad o
proceso

Proceso

s Representa la bifurcacio
Biacisisn epresenta la bifurcacion de E? No
un proceso po -
—
Representa el camino que une
Flecha
los elementos del diagrama —ee l = |
L 4
Representa documentos en el
Documento
soporte papel D
™ |

Representa informacién en 2
Base de Datos soporte digital ‘ ) Fin e ——

Nota: Karla Barrantes
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Diagrama Causa Efecto
El diagrama de cola de pescado, causa y efecto o Ishikawa como también se le Ilama debido

a su creador, Kaoru Ishikawa, es una de las técnicas més utilizadas para llegar a obtener las causas
del problema sobre el cual se va trabajar. EI diagrama entonces permite identificar, calificar y
poner de manifiesto posibles causas y subcausas del problema en cuestion.

Asimismo, ilustra graficamente las relaciones existentes entre un resultado dado (efecto) y
los factores (causas) que influyen en ese resultado.” Los diagramas de causa-efecto ponen en
evidencia los diferentes problemas que llevan al problema raiz pero no solo eso sino también los
clasifica segun las 5M (medios, mano de obra, materiales, métodos, medio ambiente) entre alguna
de estas 5M se van a encontrar todos los problemas y los cuales nos van a llevar a la causa raiz,
para poder llenar este diagrama se necesita recolectar toda la informacion posible. En la Figura 8
se puede apreciar un ejemplo del diagrama. Ademas de ello, como se muestra el diagrama permite
desglosar una causa, por ejemplo Materiales en sus causas y estas incluso podrian también
detallarse alin mas. Asi se va adquiriendo mayor conocimiento del problema y sera mas facil de
resolverlo, ver Figura 9.

Figura 9 - Diagrama de Ishikawa

MEDIO AMBIENTE MATERIALES

Contenido de aerosoles

Espacio de la jaula es l (
tiene peligro de explosion

insuficiente

Exceso de stress y

presion de frahain Crecimiento en las ventas

Alarmas y S&IS008S
insuficientes

Clima organizacional Exceso de inventari
Problemas con

.| manejo, movimiento
y almacenamiento

Mala planeacion de

escuidos de parte del compras

personal Las normas no estan

claras

Personal incumple las
normas de segurida

Exceso de movimiento

: Incumplimiente de normas
De materiales

Desmotivacion Normas no son conocidas

por todo el personal

MANO DE OBRA METODOS

Nota: Karla Barrantes
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Para poder hacer este diagrama de causa y efecto de manera efectiva se deben seguir ciertos

pasos para llegar al problema raiz de la empresa o proceso que se esté realizando:

1. Se debe montar el diagrama en blanco es decir la raiz con todas sus ramas (efecto y sus
causas).

2. Definir cudl es el problema que se tiene en general, pero debe existir una idea general de
cuél es el problema.

3. Se debe poner la categorizacién de las causas, es decir, especificarlas entre alguna de las
5s.

4. Luego se debe realizar una lluvia de ideas (esta es una forma de tomar todas las opiniones
y pensamientos de un grupo de personas donde todas dicen ideas).

5. Setoman la mejores ideas para las causas y se aplican para cada una de las categorizaciones
del paso 3, para cada una de las causas se debe preguntar ¢Por qué se va poner esa causa es
la mas importante?

6. Después se ponen las otras ideas como ramificaciones de las causas principales.

En este trabajo vamos a aplicar el diagrama de cola de pescado para llegar a terminar si
realmente existe un problema principal el cual, con los diferentes instrumentos se podran analizar
y resolver. Y, al final, proponer una resolucion hacia ese problema central y conlleve la resolucion

de los otros problemas que generan este.

Diagrama de Pareto
Segun el Instituto de Normas Técnicas de Costa Rica Inteco (2008, p.55), un diagrama de

Pareto es:
“Un grafico de barras verticales ordenadas en forma descendentes, que identifica los
“pocos vitales de los muchos triviales’, que sirve para mostrar la importancia relativa
de todos los problemas o condiciones con el fin de seleccionar el punto de inicio en la

solucion de problemas o la identificacién de la causa fundamental de un problema.

Dentro de las principales ventajas de un diagrama de Pareto Inteco (2008, p. 56) cita:
» Es una herramienta que permite localizar un problema principal y ayuda a ubicar

la causa mas importante que lo ocasiona de una manera gréafica.
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* Su expresion grafica facilita la comunicacion y permite recordar de una mejor
manera cual es la falla principal.

* EIl diagrama ayuda a la identificacion de las pocas causas fundamentales de los
problemas vitales.

* Permite localizar los efectos, problemas o fallas vitales para concentrar los
esfuerzos de solucion o mejoras en estos.

» Sepuede aplicar a problemas de calidad, de eficiencia, conservacion de materiales,
ahorro, energia, seguridad, etc.

» Esun medio para la realizacion de proyectos de mejora.

Este diagrama ayuda a clasificar las caracteristicas de calidad, de acuerdo con su frecuencia
y su importancia. Esta accion permite centrar la atencion solamente sobre aquellas caracteristicas
que sean importantes y no triviales.

La teoria indica que el 80% de los problemas se puede solucionar si se elimina el 20% de las
causas que producen los fallos en una empresa. Segun Verdoy (2007), se conceptualiza el diagrama
de Pareto como “Un grafico de barras que enumera las categorias en orden descendente de
izquierda a derecha, el cual puede ser utilizado para analizar causas, estudiar resultados y planear
Una mejora continua”(p. 207) A continuacion una representacion del diagrama de Pareto, ver
Figura 10.

Figura 10 - Diagrama de Pareto
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Fuente: Karla Barrantes



29
Parametros, indicadores e indices

Un pardmetro es poco mas que un dato. EI nimero de total de produccion por lote, por
ejemplo, es un parametro que transporta una informacién inexpresiva que limita un analisis de los
datos.

Los indicadores son pardmetros que suministran informacién cuantitativa capaz de tener
sentido cualitativo. Siempre son elementos sectoriales que suelen responder de manera lineal a los
incrementos o decrementos de los pardmetros que los integran. Asi, pues, la relacién entre el
namero de kilos de desecho y el nimero de kilos ingresados a un sistema de produccién es un
indicador. Naturalmente, los indicadores pueden expresar porcentajes, pero siempre son resultado
de calculos aritméticos sencillos y de respuestas lineales.

Estos indices responden a modelos matematicos, 0 como minimo a ecuaciones, relativamente
sencillos, de modo que las variaciones de cada parametro afectan al valor final del indice de forma
supeditada a los valores de los demas parametros. Los indices suelen ser transversales, 0 sea, que
integran parametros de naturaleza muy diversa. En esta investigacion se dard énfasis a dos

indicadores; productividad y eficiencia, los cuales se definen a continuacion.

Productividad
La productividad es la relacion que existe entre la cantidad producida y los gastos invertidos

en la produccion, en toda empresa se quiere que la productividad sea lo mas alta posible esto con
el fin de que se gaste lo menos posible obteniendo lo mayor cantidad de beneficios. Entonces la
productividad (P) relaciona la produccién con los recursos empleados para obtener dicha
produccion, expresandose matematicamente como: P= produccion/recursos.
Eficiencia

La eficiencia es una de las palabras mas utilizadas en la actualidad, se aplica en la empresa
con algun tipo de objetivo especifico o para que los trabajadores den mas de si mismos, siendo
definida como el uso racional de los recursos con que se cuenta para alcanzar un objetivo
predeterminado. A mayor eficiencia menor la cantidad de recursos que se emplearan, logrando
mejor optimizacion y rendimiento.

La eficiencia se vuelve un indicador de dificil manejo pues se trata de saber como usar

apropiadamente los recursos disponibles pero a la vez cumplir con todas las obligaciones que
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implica el tener un recurso. Para llegar a tener una eficiencia excelente es necesario la mejora
continua y la dedicacion de cada uno de los colaboradores. Finalmente la eficiencia se define
matematicamente como Eficiencia= Recursos empleados/Recursos propuestos.

Al utilizar esta formula se va obtener un resultado que se puede ir analizando y comparando
a través del tiempo para determinar si se esta logrando el mejoramiento continuo deseado, es decir

realizar en trabajo en el menor tiempo y al menor costo.

El ciclo planear, hacer, verificar y actuar (PHVA)
Segun Gutiérrez (2014), se puede utilizar el siguiente concepto:

“El ciclo PHVA (planear, hacer, verificar, actuar) es de gran utilidad para estructurar y
ejecutar proyectos de mejora de la calidad y la productividad en cualquier nivel jerarquico
en una organizacion. En este ciclo, también conocido como el ciclo de Shewart, Deming o
el ciclo de la calidad, se desarrolla de manera objetiva y profunda un plan (planear), este se
aplica en pequefa escala o sobre una base de ensayo (hacer), se evalla si se obtuvieron los
resultados esperados (verificar) y, de acuerdo con lo anterior, se actla en consecuencia
(actlia), ya sea generalizando el plan — si dio resultado- y tomando medidas preventivas
para que la mejora no sea reversible, o reestructurado el plan debido a que los resultados

no fueron satisfactorios, con lo que se vuelve a iniciar el ciclo.

La filosofia de este ciclo lo hace de gran utilidad para perseguir la mejora mediante
diferentes metodologias. En general para cumplir efectivamente el ciclo PHVA, es clave
usar las herramientas basicas. Actualmente hay muchas metodologias de desarrollo de un
proyecto que de alguna forma incorporan la filosofia PHVA, y esto se puede ver tanto en
los pasos recomendados para ejecutar un proyecto de proceso esbelto, como en la
metodologia de desarrollo de proyecto seis sigma.” (pp. 120 y 121).

Con base en los conceptos anteriores, en la Tabla 3 se muestran los pasos necesarios para

analisis y solucién de problemas.



Tabla 3 - Pasos en la solucidn de un problema
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Etapa del Paso ] o
) i Nombre del paso Posibles técnicas a usar
ciclo NUm
L Definir y analizar la | Pareto, h. de verificacion, histograma, c. de
magnitud del problema | control
) Buscar todas las | Observar el problema, lluvias de ideas,
posibles causas diagrama de Ishikawa
3 Investigar cual es la | Pareto estratificacion, d. de dispersion, d. de
Planear causa més importante | Ishikawa
Porque... necesidad
) _ Que... objetivo
Considerar las medidas
4 ) Donde... lugar
remedio )
Cuanto... tiempo y costo
Como... plan
H 5 Poner en practica las | Seguir el plan elaborado en el paso anterior
acer
medidas remedio e involucrar a los afectados
» Revisar los resultados | Histograma, Pareto, c. de control, h, de
Verificar 6 ) L
obtenidos verificacion
; Prevenir la recurrencia | Estandarizacién, inspeccion, supervision, h.
del problema de verificacion, cartas de control
Actuar - . —
8 Conclusion Revisar y documentar el procedimiento
seguido y planear el trabajo futuro

Nota: Humberto Gutiérrez Pulido. Calidad Total y Productividad. McGraw-Hill/Interamericana

Seis Sigma.

Segun Gutiérrez (2014), se puede utilizar el siguiente concepto para definir la filosofia seis

sigma:

“Seis Sigma se apoya en una metodologia robusta. Los datos por si solos no resuelven los

problemas del cliente y del negocio, por ello es necesaria una metodologia. En 66 los

proyectos se desarrollan en forma rigurosa con la metodologia de cinco fases: definir,

medir, analizar, mejorar, y controlar (DMAMC, en ingles DMAIC: Define, Measure,

Analyze, Improve and Control)
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Seis Sigma se apoya en entrenamiento para todos. El programa Seis Sigma se apoya
en entrenamiento para todos sobre la metodologia DMAMC vy sus herramientas
relacionadas. Generalmente, la capacitacion se da sobre la base de un proyecto que se
desarrolla de manera paralela al entrenamiento, lo que le da un soporte practico.” (p.284)

La metodologia se ilustra en la Figura 11 a continuacion.
Figura 11. Metodologia DMAIC

Definir
Definir el problema (VCC) variables criticas
de la calidad y sefialar como afecta al
cliente para precisar los beneficios

esperados del proceso.
|

v
Medir
» Medir las VCC, verificar que pueden medir
/V bien y determinar la situacidn actual. ‘\
Controlar Analizar

Disefiar un sistema que mantenga las Identificar las causas raiz. como se
mejoras logradas (controlar las X genera el problema y confirmar
vitales), y cerrar el proyecto. las causas con datos.

.\ Mejorar: Evaluar e implementar soluciones,

aseqgurandose de que se reduce los defectos.

Nota: Humberto Gutiérrez Pulido. Calidad Total y Productividad. McGraw-Hill/Interamericana

Mejorar.
Segun Gutierrez (2014), el proceso de mejora continua se centra en la etapa de mejora que

consiste en:
“El objetivo de esta etapa es proponer e implementar soluciones que atiendan las causas
raiz y asegurarse de que se corrija 0 reduzca el problema. Es recomendable generar
diferentes alternativas de solucion que atiendan las diversas causas, apoyandose en algunas
de las siguientes herramientas: lluvia de ideas, técnicas de creatividad, hojas de
verificacion, disefio de experimentos, poka-yoke, etc. La clave es pensar en soluciones que

ataquen la fuente del problema (causas) y no el efecto.” (p.293)
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Anélisis FODA
Uno de los elementos para poder realizar analisis y mejorar es el analisis FODA (Fortalezas,

Oportunidades, Debilidades y Amenazas), ya que con esto se logra un anélisis de cuéles son las
fuerzas internamente y externamente de la empresa. Al obtener estos resultados se podra tener un
panorama general de como esté el area en estudio y de aqui comenzar con el resto del analisis.

Es analisis FODA se puede elaborar de la siguiente manera:

1. Analisis Interno. Para el diagndstico interno sera necesario conocer las fuerzas al interior
que intervienen para facilitar el logro de los objetivos, y sus limitaciones que impiden el
alcance de las metas de una manera enciente y efectiva. En el primer caso estaremos
hablando de las fortalezas y en el segundo de las debilidades. Como ejemplos podemos
mencionar: Recursos humanos con los que se cuenta, recursos materiales, recursos
financieros, recursos tecnologicos, etc.

2 Andlisis Externo.- Para realizar el diagnostico es necesario analizar las condiciones o
circunstancias ventajosas de su entorno que la pueden beneficiar; identificadas como
las oportunidades; asi como las tendencias del contexto que en cualquier momento
pueden ser perjudiciales y que constituyen las amenazas, con estos dos elementos se
podré integrar el diagnostico externo. Algunos ejemplos son: el Sistema politico, la
legislacion, la situacion econdmica, la educacion, el acceso a los servicios de salud, las
instituciones no gubernamentales, etc.

3 Puede utilizar esta informacion para desarrollar una estrategia que contenga y maximice las
fuerzas y oportunidades para asi, reducir las debilidades y amenazas que no permiten

obtener los objetivos planteados.

Andlisis estadistico de datos

Definicidon del tamafio de la muestra
Se debe tomar en cuenta que dependiendo de la situacion de investigacion asi sera

el tamafo de la muestra que se requiera. Segin Montgomery y Runger (2008) “una muestra es un

subconjunto de observaciones que se seleccionan de una poblacion” (p.262).
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Formula para determinar el tamafio de la muestra
Dado que el nimero de funcionarios que laboran en el area de estudio constituye una

poblacion conocida y finita, se utilizara para determinar el tamafio de la muestra la formula para

poblaciones finitas, segin se muestra en la Figura 12.

Figura 12. Tamafio de la muestra para poblaciones finitas
N
n-=— -,(N 1)
e‘ -
1+
Z pq
Nota: Montgomery y Runger, Probabilidad y Estadistica Aplicada a la Ingenieria, Limusa Wiley, México,
2008.

Donde, n: es el tamafio de la muestra que se desea conocer
N: el tamafio conocido de la muestra
pQ: varianza de la poblacion

z: nivel de confianza

Proceso de tabulacion
Al tener los resultados de la encuesta esta propuesto en forma de porcentaje y se podran en

una Tabla de gréaficos estadisticos con todos los resultados y las comparaciones necesarias para el

proyecto.

Muestreo estadistico
El proceso que constituye el muestreo se encuentra integrado por cinco sencillos pasos:

1. Definir la poblacion objetivo: recopilacion de los elementos que poseen las caracteristicas
requeridas para la investigacion.

2. Determinar el marco de muestreo: es la representacion de nuestra poblacion objetivo, esto
es a traves de una lista de caracteristicas para identificar a la poblacion.

3. Seleccionar técnica de muestreo: antes de elegir la técnica se debe seleccionar el método
que se utilizara; el primero es el denominado bayesiano, en el cual los elementos de

muestreo se seleccionan siguiendo una secuencia, incluye informacién previa sobre costos


http://www.estadistico.com/dic.html?p=1656&PHPSESSID=7e479c5a3b317794d06f38ffe454fd79
http://es.wikipedia.org/wiki/Muestreo_en_estad%C3%ADstica
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y la poblacion objetivo; por otro lado estd el método tradicional que es el mas utilizado en
el que la muestra se selecciona antes de que la recoleccion de datos inicie, ademas de que
éste puede darse de dos formas: muestreo con remplazo y sin remplazo; el primero se
caracteriza por que un mismo elemento puede formar parte de la muestra mas de una vez,
mientras que el sin remplazo no puede formar mas de una sola vez.

4. Determinar el tamafio de la muestra: es el nimero de elementos que se incluiran en la
muestra.

5. Ejecutar el proceso de muestreo: se debe detallar como se llevard a cabo el disefio del

muestreo, el marco de muestreo, la técnica de muestreo y tamafio de la muestra.

Andlisis del modo de falla y sus efectos (FMEA).
Este es un procedimiento de gran utilidad para aumentar la confiabilidad y buscar soluciones

a los problemas que puedan presentar los productos y procesos antes de que estos ocurran. El
Analisis de modos y efectos de fallas potenciales, FMEA, es un proceso sistematico para la
identificacion de las fallas potenciales del disefio de un producto o de un proceso antes de que éstas
ocurran, con el proposito de eliminarlas o de minimizar el riesgo asociado a las mismas. Para hacer

un FMEA se requiere lo siguiente:

- un equipo de personas con el compromiso de mejorar la capacidad de disefio para
satisfacer las necesidades del cliente.

- diagramas esquematicos y de bloque de cada nivel del sistema, desde sub-ensambles
hasta el sistema completo.

- especificaciones de los componentes, lista de piezas y datos del disefio.

- especificaciones funcionales de médulos, sub-ensambles, etc.

- requerimientos de manufactura y detalles de los procesos que se van a utilizar.

La eliminacién de los modos de fallas potenciales tiene beneficios tanto a corto como a largo
plazo. A corto plazo, representa ahorros de los costos de reparaciones, las pruebas repetitivas y el
tiempo de paro. El beneficio a largo plazo es mucho mas dificil medir, puesto que se relaciona con
la satisfaccion del cliente con el producto y con su percepcion de la calidad; esta percepcion afecta

las futuras compras de los productos y es decisiva para crear una buena imagen de los mismos.
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El FMEA también apoya y refuerza el proceso de disefio ya que:

ayuda en la seleccion de alternativas durante el disefio.

- incrementa la probabilidad de que los modos de fallas potenciales y sus efectos sobre
la operacion del sistema sean considerados durante el disefio.

- proporciona una informacion adicional para ayudar en la planeacion de programas de
pruebas concienzudos y eficientes.

- desarrolla una lista de modos de fallas potenciales, clasificados conforme a su
probable efecto sobre el cliente.

- proporciona un formato documentado abierto para recomendar acciones que
reduzcan el riesgo para hacer el seguimiento de ellas.

- detecta fallas en donde son necesarias caracteristicas de auto correccion o de leve
proteccion.

- identifica los modos de fallas conocidos y potenciales que de otra manera podrian

pasar desapercibidos.

El FMEA es una herramienta de gran utilidad para aumentar la confiabilidad y buscar
soluciones a los problemas que pueda presentar el proceso de importacion y exportacion, antes de
que ocurran. Permite a la investigadora analizar los fallos del proceso, segun las distintas
actividades que lo componen.

Evaluando los procesos actuales, se pretende al usar esta herramienta robustecer los controles
y la gestion para asegurar el cumplimiento de las responsabilidades que se asignen a cada puesto,
y definir controles para verificar la eliminacion de las fallas.

Las Tablas 4, 5y 6 que se presentan a continuacion describen la forma como se evalla el

proceso, durante el desarrollo del FMEA.



Tabla 4 - FMEA - Grado de Severidad
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Efecto Rango Criterio
No 1 Sin efecto.
Muy Poco 2 Cliente no molesto. Poco efecto en el desempefio del proceso.
Poco 3 Cliente algo molesto. Poco efecto en el desempefio del producto o proceso.
M 4 Cliente se siente algo insatisfecho. Efecto moderado el desempefio del
enor
producto o proceso.
Cliente se siente algo insatisfecho. Efecto moderado el desemperio del
Moderado 5
producto o proceso.
o El cliente se siente algo inconforme. El desempefio del producto o proceso
Significativo 6 i )
se ve afectado, pero es operable y esta a salvo. Fallo parcial, pero operable.
M ; El cliente esté insatisfecho. El funcionamiento del producto se ve seriamente
ayor . .
afectado pero es funcional y esta a salvo. Proceso afectado.
El cliente muy insatisfecho. Producto o proceso inoperable pero a salvo,
Extremo 8 )
proceso inoperable.
Seri 9 Efecto de peligro potencial. Capaz de descontinuar el uso sin perder el
erio
tiempo, dependiendo de la falla.
Pel 10 Efecto de peligro potencial, seguridad comprometida. Incumplimiento con el
eligro S
reglamento del Ministerio de Salud.

Nota: Karla Barrantes

Tabla 5. FMEA - Grado de Deteccién

Probabilidad de

Efecto Rango Criterio Deteccion de
Falla
Alta 1 El defecto es una caracteristica funcional obvia. 99.99%
Medianamente Es muy poco probable detectar la falla. El defecto es
2-5 o . 99.70%
Alta una caracteristica obvia.
Baja 6-8 El defecto es una caracteristica facilmente obvia. 98%
No es facil detectar la falla por métodos usuales o
Muy Baja 9 pruebas manuales. El defecto es una caracteristica 90%
oculta.
La caracteristica no se puede facilmente revisar en
Improbable 10 Menor a 90%

el proceso.

Nota: Karla Barrantes




Tabla 6 - FMEA - Grado de Ocurrencia
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Efecto Rango Criterio Probabilidad de Falla
Falla improbable. No existen fallas asociadas con
Remota 1 <1 -1 500 000
este proceso.
Muy Poca 2 Sélo fallas aisladas. 1- 150 000
Poca 3 Fallas aisladas asociadas con este proceso. 1 en 30 000
4 1 en 4500
Moderada 5 Este proceso ha tenido fallas ocasionales. 1 en 800
6 1en 150
7 len50
Alta Este proceso ha fallado muy a menudo.
8 len15
9 S len6
Muy Alta La falla es casi inevitable.
10 >len3

Nota: Karla Barrantes

Herramientas para la Evaluacion econdémica del Proyecto

La evaluacion econdmica constituye una herramienta que facilita la toma de decisiones, las

cuales por lo general son el resultado de elegir una alternativa sobre otra, por medio de un conjunto

de técnicas matematicas que simplifican las comparaciones, implica formular, estimar y evaluar

los resultados econémicos cuando existan alternativas disponibles.

A menudo las decisiones reflejan la eleccion fundamentada de una empresa sobre como

invertir mejor los fondos, también Ilamados capital. Sin embargo, los factores que se toman en

cuenta en la toma de decisiones constituyen una combinacion tanto de factores econémicos como

no econdmicos.

Para realizar el analisis econ0mico es necesario seguir una secuencia de pasos tal como se

describe en la Figura 13 a continuacion.
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Figura 13. Ruta desde las propuestas hasta la evaluacién econémica para elegir
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Nota: Blank y Tarquin (2016)

Al comparar las alternativas es necesario comprender la naturaleza de las propuestas
econdmicas, ya que Blank y Tarkquin (2016), indican que siempre es una de las dos siguientes:
“Alternativas mutuamente excluyentes: sélo puede seleccionarse un proyecto, con

fines de terminologia a cada proyecto viable se le llama alternativa.

Proyectos independientes: puede seleccionarse mas de un proyecto. Cada propuesta
viable se denomina proyecto.

Las alternativas mutuamente excluyentes compiten entre si y se analizan en pares. Los

proyectos independientes se evaltian una a la vez” (p.130).



40

Adicional a la naturaleza de las propuestas es necesario conocer la naturaleza de las
estimaciones del flujo de efectivo, las cuales segin Blank y Tarkquin (2016) “...deben ser de un

mismo tipo” esto con el fin de evaluarse bajo los mismos parametros comparativos” (p.131).

Razon beneficio/costo.
Una vez establecida la naturaleza de las alternativas y del flujo de efectivo es necesario

constituir la razén por la cual se evalla las alternativas.

Existen diversas variaciones de la razon B/C; sin embargo el enfoque fundamental es el
mismo, todos los célculos de costo y beneficio deben convertirse a una unidad monetaria de
equivalencia coman.

La razon convencional B/C se calcula de la siguiente manera, segun se muestra en la Figura
14:

Figura 14. Formula convencional de Beneficio/Costo

VP de los beneficios

B/C =

VP de los costos

Nota: Blank y Tarkquin (2016)

Costos: estimacidn de gastos para la construccion de la alternativa.
Beneficio: ventajas que experimenta el propietario.

Pasos para la elaboracion de del analisis Costo/Beneficio.
El anélisis Beneficio/Costo involucra los siguientes 6 pasos:

1. Llevar a cabo una lluvia de ideas o reunir datos provenientes de factores importantes
relacionados con cada una de sus decisiones.

2. Elaborar dos listas, la primera con los requerimientos para implantar el proyecto y la segunda
con los beneficios que traera el nuevo sistema.

3. Determinar los costos relacionados con cada factor. Algunos costos como la mano de obra,
seran exactos mientras que otros deberan ser estimados.

4. Sumar los costos totales para cada decision propuesta.

5. Determinar los beneficios en alguna unidad econémica para cada decision.
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6. Poner las cifras de los costos y beneficios totales en una forma de relacion donde los
beneficios son el numerador y los costos son el denominador, segun la formula de la Figura 12.
7. Comparar las relaciones Beneficios a costos para las diferentes decisiones propuestas. La
mejor solucion, en términos financieros, es aquélla con la relacion mas alta, donde se espera que

los beneficios sean mayores a los costos y por ende la relacién matematica sea mayor que uno.

El Valor Actual Neto (VAN)
Conocido bajo distintos nombres, es uno de los métodos mas aceptados (por no decir el mas

aceptado). Por Valor Actual Neto de una inversion de acuerdo a Blank y Tarquin (2016) se entiende
como “la suma de los valores actualizados de todos los flujos netos de caja esperados del proyecto,
deducido el valor de la inversion inicial” (p. 276)

Si un proyecto de inversion tiene un VAN positivo, el proyecto es rentable. Entre dos 0 mas
proyectos, el mas rentable es el que tenga un VAN maés alto. Un VAN nulo significa que la
rentabilidad del proyecto es la misma que colocar los fondos en él invertidos en el mercado con un
interés equivalente a la tasa de descuento utilizada. La unica dificultad para hallar el VAN consiste
en fijar el valor para la tasa de interés, existiendo diferentes alternativas. Como ejemplo de tasas

de descuento (o de corte), indicamos las siguientes:

- tasa de descuento ajustada al riesgo = interés que se puede obtener del dinero en
inversiones sin riesgo (deuda publica) + prima de riesgo).

- coste medio ponderado del capital empleado en el proyecto.

- coste de la deuda, si el proyecto se financia en su totalidad mediante

- coste medio ponderado del capital empleado por la empresa.

- coste de oportunidad del dinero, entendiendo como tal el mejor uso alternativo,

incluyendo todas sus posibles utilizaciones.

La principal ventaja de este método es que al homogeneizar los flujos netos de Caja a un
mismo momento de tiempo (t=0), reduce a una unidad de medida comudn cantidades de dinero
generadas (0 aportadas) en momentos de tiempo diferentes. Ademas, admite introducir en los
calculos flujos de signo positivos y negativos (entradas y salidas) en los diferentes momentos del

horizonte temporal de la inversion, sin que por ello se distorsione el significado del resultado final.
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Dado que el VAN depende muy directamente de la tasa de actualizacién, el punto débil de
este método es la tasa utilizada para descontar el dinero (siempre discutible). Sin embargo, a efectos
de “homogeneizacion”, la tasa de interés elegida haré su funcion indistintamente de cual haya sido
el criterio para fijarla.

El VAN también puede expresarse como un indice de rentabilidad, Ilamado Valor neto actual
relativo, expresado bajo la siguiente formula: VAN de la inversion/Inversion o bien en forma de
tasa (%): VAN de la inversion x100/Inversion. (Federico, 2006)

Tasa Interna de Rentabilidad (TIR)
De acuerdo con Blank y Tarquin (2016) Se denomina Tasa Interna de Rentabilidad (TIR) a

“la tasa de descuento que hace que el Valor Actual Neto (VAN) de una inversion sea igual a cero.
(VAN =0). Este método considera que una inversion es aconsejable si la TIR resultante es igual o
superior a la tasa exigida por el inversor, y entre varias alternativas, la mas conveniente sera aquella
que ofrezca una TIR mayor” (p. 282).

Las criticas a este método parten en primer lugar de la dificultad del céalculo de la TIR
(haciéndose generalmente por iteracidn), aunque las hojas de calculo y las calculadoras modernas
(las llamadas financieras) han venido a solucionar este problema de forma facil. También puede
calcularse de forma relativamente sencilla por el método de interpolacion lineal.

Pero la méas importante critica del método (y principal defecto) es la inconsistencia
matematica de la TIR cuando en un proyecto de inversion hay que efectuar otros desembolsos,
ademas de la inversion inicial, durante la vida til del mismo, ya sea debido a perdidas del proyecto,

0 a nuevas inversiones adicionales.
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CAPITULO 11l

Metodologia de la investigacion

En el presente apartado se da a conocer el tipo de investigacion que se realiza. Se presenta la
manera cOmo se va a realizar el estudio, asi como los procesos y su utilizacion. Al realizar este
proyecto en la empresa Henkel Costa Rica Ltda., se tom6 como referencia la problematica que
actualmente se presenta en el proceso de importaciones y exportaciones y el cumplimiento de los
requisitos existentes dentro de los tratados de libre comercio.

A continuacién, se describen los métodos de investigacion utilizados para el desarrollo del
estudio, partiendo desde la recoleccidn de datos, y hasta analisis e interpretacion de la informacion.

La metodologia contiene los tipos de investigacion que han servido como apoyo a cada etapa
del documento y las fuentes de donde se obtienen los datos que se utilizan para el desarrollo y

propuestas del estudio.

Tipo de Investigacion segun el objeto de estudio

En toda investigacion se requiere contar con el respaldo teérico, cientifico y econémico en
todos los estudios y analisis que se realicen, para poder demostrar que el estudio es confiable y que

se lograra obtener los resultados necesarios para cumplir con los objetivos del proyecto.

Investigacion descriptiva
La presente investigacion se cataloga como descriptiva, tipo de investigacion que consiste en

detallar minuciosamente las acciones, situaciones, costumbres y actitudes predominantes a través
de la descripcion exacta de las actividades, objetos, procesos y personas. Su meta no se limita a la
recoleccién de datos, sino a la prediccion e identificacion de las relaciones que existen entre dos o

mas variables.

Investigacion explicativa
También se le clasifica en este caso como una investigacion explicativa ya que busca el

porqué de los hechos, mediante el establecimiento de relaciones causa-efecto. En este sentido, los

estudios explicativos pueden ocuparse tanto de la determinacion de las causas de la investigacion,



44

como de los efectos. La investigacion explicativa intenta dar cuenta de un aspecto de la realidad,
explicando su significado dentro de una teoria de referencia, de leyes o generalizaciones que dan

cuenta de hechos o fendmenos que se producen en determinadas condiciones.

Tipos de Investigacion segun el nivel de medicién

Investigacion cuantitativa
La investigacion cuantitativa se refiere a la investigacion empirica sistematica de los

fendmenos sociales a través de técnicas estadisticas, matematicas o informaticas.

Para Ulate y Vargas (2012), la investigacion cuantitativa se “caracteriza porque utiliza la
I6gica o el razonamiento deductivo y el planteamiento especifico de lo que se va a investigar el
cual se delimita desde el inicio del estudio”.

Esta investigacion es cuantitativa, porque se analiza los datos de forma cientifica y numérica,
con herramientas estadisticas, dentro de un periodo, establecido para identificar los factores que no
permiten cumplir el objetivo establecido en los indices e indicadores establecidos por casa matriz.

El objetivo de la investigacion cuantitativa es desarrollar y emplear modelos matematicos,
teorias y/o hipdtesis relativas a los fendbmenos, como se hara durante el desarrollo de esta

investigacion.

Tipos de Investigacion, segun su grado de generalizacion

Orientada a la accién o aplicada.
Esta investigacion se centra en generar cambios en una realidad estudiada y no se hace énfasis

en lo teorico. Trata de unir la investigacion con la practica por medio de la aplicacion, y se orienta
en la toma de decisiones y es de caracter ideografico.

Por el objetivo y la informacidn que se maneja, esta investigacion es de tipo aplicada, ya que
se enfoca en una situacion real que sufre la empresa en el periodo indicado, por el incremento en
pérdidas por el aumento de errores durante el proceso de importaciones y exportaciones, generando

una pérdida econémica importante.
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Namakforoosh (2005) describe la investigacion aplicada como “sirve para tomar acciones,
establecer politicas y estrategias. La caracteristica basica de la investigacién aplicada es el énfasis

en resolver problemas”.

Dimensién temporal

La dimension del estudio puede ser transversal o longitudinal, la transversal quiere decir que
el proyecto se va realizar en un tiempo determinado, en este caso de cuatro meses. La dimension
longitudinal es un periodo mas extenso como un mediano o largo plazo este proyecto también
puede llegar a ser longitudinal si el proyecto llega a cumplir con los estandares propuestos y la
empresa comience con su funcionamiento. El proyecto seguird en transcurso pero ya esto no se

incluira en este documento.

Sujetos y fuentes

Sujetos de la investigacion
Los sujetos son las personas que permiten desarrollar la investigacion ya que ellos aportan

informacion y conocimiento a la investigacion:

e Clientes: los clientes juegan un papel muy importante para la nueva empresa ya que al
realizar las encuestas se tomara la decision si los clientes realmente necesitan el servicio,
ellos informaran que tipo de servicio requieren y como quieren se les entregue el trabajo.

e Expertos: se tomaran los consejos de los expertos en procesos de importaciones y

exportaciones y en el conocimiento de los tratados de libre comercio.

Fuentes de informacion

Para cumplir con los objetivos de la investigacion, es necesario recurrir a diferentes fuentes
de informacion, donde los funcionarios antes mencionados brindan datos de primera mano en torno
a los requerimientos y proceso de estudio.

A continuacion se definen las fuentes de informacion a las que se acude para llegar a cabo la

finalidad de este estudio.
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Primarias.
Se definen como fuentes primarias todas aquellas de las cuales se obtiene informacion

directa; es decir, de donde se origina la informacion. Es también conocida como informacion de
primera mano o desde el lugar de los hechos. Estas fuentes son las personas, las organizaciones,
los acontecimientos, el ambiente natural.

Por ser una investigacion de campo en una empresa manufacturera, los sujetos y fuentes de
informacion estan ligados a sus procesos internos y en este caso especificamente de los encargados
de ejecutar los procesos de importacion y exportacion, quienes por su experiencia puede facilitar
la compresién del funcionamiento de este proceso, sin dejar de lado los conocimientos técnicos
aplicados, asi como los reportes e informes de produccidn que reflejan los resultados obtenidos en

el periodo de estudio.

Secundarias.
Se definen como fuentes secundarias aquellos insumos utiles, que ofrecen informacién sobre

el tema por investigar, pero que no son la fuente fundamental de los hechos o situaciones, sino que
los referencian. Las principales fuentes secundarias para la obtencion de la informacion son los
libros, los manuales, los documentales, los noticieros y medios de informacidn, en general.

Dada la naturaleza y finalidad de este estudio, es necesario contemplar y analizar informacion
proveniente de archivos y documentos; dentro de ellos se puede nombrar:

* Reportes de importaciones y exportaciones
» Documentos de importacion
» Documentos de exportacion

» Otros registros

Los anteriores permiten tener un panorama mas amplio de los datos que el estudio requiere.
La informacion de primera mano de estas fuentes, es importante porque es menos onerosa,
se obtiene facilmente y permite plantear el marco tedrico y el hilo conductor del trabajo, sobre el
proceso de importaciones y exportaciones de la empresa Henkel Costa Rica, Ltda., en la cual se

realiza el estudio.
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Fuentes de informacion terciarias

Las fuentes terciarias utilizadas en este trabajo son paginas web, revistas y folletos

institucionales, relacionados con el contexto tedrico en que se sustenta este estudio.

Técnicas e instrumentos de recopilacion de datos

Esta investigacion es un proyecto aplicado a una empresa que se dedica al comercio de
adhesivos y los productos tienen naturaleza muy sui géneris, razon por la cual se utilizaran
instrumentos especificos y elaborados por el analista para medir las variables que se detecten y que
afectan el proceso en estudio. Estas herramientas de la ingenieria industrial han sido vitales para
dar formato al proyecto.

Las técnicas son medios empleados para obtener informacién con el fin de realizar el estudio.
Para efectos de esta investigacion se desarrollan las técnicas de observacion, entrevista a expertos,
analisis documental histérico en el comportamiento del proceso en el estudio, flujos del proceso y
sus pasos, diagramas causa efecto y Pareto entre otra técnicas estadisticas.

Sin embargo los mismos serén desarrollados utilizando la totalidad de los datos disponibles
por lo que no seré& necesario utilizar técnicas de muestreo estadistico para tal fin. La informacion

disponible corresponde aproximadamente a los Gltimos seis meses de gestion.

Anélisis de la informacion y elaboracion de propuestas

Algunas de las técnicas utilizadas en este proyecto son la observacién y medicion directa de
las variables en estudio, asi como la consulta de los Reglamentos de los tratados de libre comercio
que interesan para el estudio, para conocer y entender los requerimientos legales, que muchas veces
por error no se han cumplido oportunamente.

Al finalizar este proyecto se retne la informacidn concreta y necesaria para determinar todas
las repercusiones economicas y el impacto que este pueda ofrecer. Es preciso saber la manera de

como este proyecto va a solucionar la problematica encontrada.

Estructura de descomposicion del Proyecto (EDT)

ElI EDT es una descripcion de las tareas que se van a realizar en el proyecto en una forma de

jerarquia donde se establecen las prioridades y el orden de las tareas a realizar. Todo lo que esta
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dentro de este arbol de tareas es lo que se va a realizar en el estudio y se toma como una forma

ordenada de presentar el proyecto, La Figura 15 a continuacion muestra dicho arbol de actividades:

Figura 15. Estructura de Descomposicion del Proyecto

PROYECTO
LOGISTICA
| | | | |
FASE INICIAL DIAGNOSTICO PROPUESTA REQUERIMIENTOS SHRRINE S
. ‘ PROYECTO
— — PSS | e | —
e
— PROBLEMA — WaSs r— BTN o - IOIEIVENTUS DE == DOCUMENTO FINAL
ALTERNATIVAS MATERIALES Y EQUIPO
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[ANALISIS Y SELECCION REQUERIMIENTOS DE REUNION DE
— ORIETIVOS PLAN DE ACTIVIDADES, s -
- | DELAMEBIOR SOFTWARE ™ PRESENTACION
= CORRECCIONES O
- ALCANCE — e IMEERODELA POSIBLES PROVEEDORES | AJUSTES ¥ ENTREGA
COMUNICACION | PROPUESTA - { |
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m PROYECTO FLUIO PRESUPUESTOS
ANALISISDE LA ANALISIS
—{ SITUACION ACTUAL ECONOMICO
J PLAN DE
FUENTE: Xarla Barrantes, | IMPLEMENTACION

Nota: Karla Barrantes

En la Figura 15 se muestra el EDT de la investigacion del estudio de los procesos de
importaciones y exportaciones de la empresa, donde se puede observar que esta detallado por cinco
ramales del tema principal los cuales son cada una de las fases importantes del trabajo en los que

se van ir desarrollando el proyecto para que llegar a la solucidn de los objetivos planteados.

Diagrama de Gantt del proyecto

El diagrama de la Figura 16, muestra el plan a desarrollar durante aproximadamente 5 meses,

incluyendo el tiempo utilizado ya en el anteproyecto.



Figura 16 - Cronograma de implementacion

Nota: Karla Barrantes
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Operacionalizacion de variables
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En la operacionalizacion de las variables que se muestra a continuacion en la Tabla 7 se define instrumental y operacionalmente

cada una de las variables que serén objeto de estudio en este proyecto.

Tabla 7 - Operacionalizacion de variables

Objetivo

Variable

Conceptualizacion

Instrumentalizaciéon

Operacionalizacién

Reducir los errores
generados durante los
procesos de importacion y

exportacion en un 50%.

% de errors

Es el porcentaje de errores
con respecto al total de
transacciones realizadas
en un periodo determinado

de tiempo.

% de Errores= Total de
errores*100/total de

transacciones del periodos

Analisis de datos histéricos

disponibles.

Costo de los errores

Monto en dinero perdido a

causa de los errores

Costo de los errores =
suma de gastos por errores

del periodo

Analisis de registros

disponibles




Establecer indicadores de
gestién que garanticen la
eficiencia y la
productividad

Eficiencia

Relacion entre la cantidad
de recursos

utilizados y la cantidad de
recursos estimados o

programados
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Eficiencia= Recursos
empleados/recursos

presupuestados

La eficiencia del sistema
se obtendra de la
aplicacion de la formula a
los datos obtenidos por el
autor del sistema en

estudio.

Productividad

La productividad es la
relacion entre la cantidad
de productos obtenida por
un sistema vy los recursos
utilizados para obtener

dicha produccion

Productividad = (Productos
o Servicios Producidos) /

(Recursos Utilizados)

La productividad del
sistema se obtendra de la
aplicacion de la formula a
los datos obtenidos por el
autor del sistema en

estudio.
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El tiempo de

Disefiar una aplicacion procesamiento es el Tiempo de procesamiento= | Observacién directa de los
computarizada para la| . tiempo total que se tarda suma de los tiempos de |registros que demuestran la
o Tiempo de procesamiento . o . -
simplificacién de los en desarrollar un ciclo cada actividad en el ciclo de | duracién de los procesos
procesos y sus controles, complete de importacion o |importacion y exportaciéon. |en estudio
exportacion.
Establecer el Plan de El tiempo de implantacién
Implementacion de las estimado para que el Estimacién  de  experto
. : Tiempo de implantacién=
mejoras en el proceso de ) ) . proyecto se concretice e P P _
. y iy Tiempo de implantacion | . suma de los tiempos de |realizada por el
importacion y exportacion. inicie por tanto la puesta ) _
cada actividad incluida en |investigador.

en marcha del

procedimiento propuesto.

la propuesta.

viabilidad

econdmica del proyecto

Evaluar la

Beneficio/ costo

El andlisis costo-beneficio
es una herramienta
financiera que mide la
relacion entre los costos y
beneficios asociados a una

propuesta

Beneficio/costo = suma de
todos los beneficios / suma

de todos los costos

El beneficio costo se
obtendra del cociente entre
la cuantificaciéon de los
beneficio y los costos de
cada alternativa

identificada.

Tasa interna de retorno

Determina la rentabilidad

de un proyecto.

VPN=YRt/(1+)n =0

Se obtendra del analisis de

sensibilidad econémica.

Nota: Karla Barrantes



CAPITULO IV

Anadlisis de la situacion actual
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Se presenta un panorama de la situacion actual del departamento de Importaciones y

Exportaciones de la empresa. Mediante el analisis con las tres primeras etapas de DMAIC, se

pretende poder determinar las causas que impiden el correcto flujo del proceso de importacion y

exportacion, lo que da como resultado la incorrecta aplicacién de los Tratados Libres de Comercio

finalizando en el pago de aranceles que encarecen el producto, afectando la competitividad de la

empresa en el mercado en que se desenvuelve.

La metodologia DMAIC es la base del estudio que se realiza en el proceso; permite identificar

en cada una de sus etapas del Proceso de Importacion y Exportacion, la problematica y soluciones

para poder determinar acciones de mejora continua, en la empresa. En la Tabla 8, con la

metodologia DMAIC, se detalla el Proceso de Importacién y Exportacion.

Tabla 8. Metodologia DMAIC para desarrollo del Proyecto

ANTES DURANTE DESPUES
Definir Medir Analizar Mejorar Control
. . . . a ;,Como se
¢Qué es lo méas ¢Como se realiza Nz . = ¢Cuédl es la € .
importante? actualmente? U B TEL necesidad? garantlzal 2
desempefio?

1. Definir objetivos del
proyecto.

2. Definir los puntos
débiles en el proceso de
los trAmites de aplicacion
de TLC's para la
importacion y exportacion
de productos.

3. Documentar el Proceso
de Importaciones y
Exportaciones.

1. Determinar qué se va
a medir el Proceso de
Importaciones y
Exportaciones.

2. Medir el desempefio
actual del Proceso de
Importaciones y
Exportaciones.

3. Desarrollar y validar el
sistema de medicion.

1. Analizar la causa
raiz de la
problematica.

2. Entiende la
variacion e identifica
las causas
potenciales.

3. Identificar las
oportunidades de
mejorar el proceso
de importacion y
exportacion.

1. Desarrolla e
identifica las

soluciones potenciales.

2. Evalua y selecciona
la solucion final.

3. Disefa la mejora
para optimizar el
Proceso de
Importaciones y
Exportaciones.

4. Verifica la solucion
final.

1. Propuesta para
la implementacion
de la solucién.

2. Garantiza que la
mejora se
mantiene.

3. Estandarizar.

Fuente: Karla Barrantes
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Estrategia para el diagnostico

Con la estrategia se tiene como fin desplegar la metodologia para el diagnostico de la
problemaética sobre el Proceso de Importacion y Exportacion de la empresa Henkel Costa Rica
Ltda. Ademas, se busca conocer, analizar e interpretar los procedimientos de importar y exportar
productos, los requisitos establecidos en los diferentes TLCs a conveniencia de la empresa, con el
fin de identificar los puntos débiles del Proceso de Importacion y Exportacion que provocan el
pago de aranceles.

Paralelamente, se evalla y analiza la ejecucion actual del Proceso de Importacion y
Exportacion; se analizan las causas que pueden provocar no conformidades del proceso, resultando
en la deshabilitacion de la aplicacion de los TLCs, causando reclamos de los clientes y la exposicion
de la empresa a sanciones que comprometan la continuidad en el mercado.

Tomando en cuenta los registros de informacién del proceso, se analiza el comportamiento
de los datos, en materia de errores de proceso para determinar si su comportamiento tiene patrones
asociados a causas asignables. El analisis de esta etapa se realiza mediante diagramas que muestran
la relacion de variables, diagramas de flujo, Tablas estadisticas y graficos de control, esto con el
fin de determinar estadisticamente el comportamiento del proceso en la actualidad.

Etapa: Definir

Descripcion del Proceso
En el diagrama de la Figura 17 se muestra desde el inicio de las actividades del Departamento

de Supply Chain, desde el nacimiento de la necesidad del Negocio (AC, Al y AG) basandose en
los historicos de ventas de periodos anteriores y en el crecimiento que establece la empresa como
parte de sus esfuerzos para mantenerse en el mercado de forma competitiva.

El colaborador de planeacidn revisa los stocks en inventario activo del Almacén vy solicita,
cuando corresponde por medio de una orden de compra los suministros necesarios para cubrir las
necesidades programadas por el colaborador de demanda.

Seguidamente el colaborador de Coordinacién de Suministros negocia la coordinacion con
la Filial correspondiente de origen de los productos, en conjunto con los intereses de la compafiia

en disminuir los costos de operacion, a su vez, es el responsable de por dar informacion al negocio
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si el lead time del producto se mantiene o se presentara una variacion por temas de produccion en
la Filial correspondiente.

Cuando el fordwarder traslada la mercaderia a Costa Rica, el proceso de Importacion de los
productos (presentar ante la Aduana los documentos complementarios para poder nacionalizar la
mercaderia), el cual es muy sensible, ya que si los documentos complementarios no se presentan
de forma adecuada, la efectividad de la aplicacién del TLC puede verse afectada, resultado en el
pago de los impuestos por producto, encareciendo la mercaderia y por ende, disminuyendo el
margen de utilidad.

Ademas, se coordina el transporte de las mercaderias desde el almacén fiscal en el que
corresponda hacia el almacén de la empresa, seguidamente el procedimiento de almacenaje
verificando la cantidad de unidades con respecto al pedido, asi como dependiendo del producto se
realizan pruebas de calidad para poder asegurar el correcto funcionamiento para el cliente.

Una vez ingresados en el sistema, el departamento de servicio al cliente puede ver la
existencia en el inventario y asi poder proceder con la venta planeada y su correspondiente
exportacion que esta a cargo del colaborador de Importaciones / Exportaciones para la elaboracién
de la documentacién que se le debe entregar al cliente para que presente en su correspondiente

Aduana y asi iniciar el proceso de nacionalizacion, ver Figura 17.



Figura 17. Flujo de Actividades Departamento Supply Chain
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Es necesario comprender, los subprocesos (elaboracion de documentos complementarios)
que afectan el proceso de importaciones y exportaciones porque se facilita la visualizacion de las
variables que dependen del puesto y lo sensible que es para la empresa la correcta ejecucion de sus
actividades, para poder analizar las causas que provocan la problematica que se pretende mejorar,
en este caso el redisefio del proceso en estudio.

Y segun la informacién analizada anteriormente, se utiliza color rojo para las zonas de
impacto en el diagrama de flujo del proceso. En la Figura 18, se muestran los procesos que
dependen de informacion de Importaciones y Exportaciones para poder ejecutar sus actividades de

forma eficiente.

Figura 18 — Procesos dependientes Import/ Export
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Nota: Karla Barrantes
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Los productos que la empresa Henkel Costa Rica Ltda. comercializa son catalogados como
Productos Peligrosos por lo que es importante conocer los requisitos que solicita la CAmara de
Comercio de Costa Rica para poder ejecutar el proceso de importacion.

En la Figura 19 se muestran los requisitos para el proceso de Importacion en Costa Rica.

Figura 19 - Requisitos CCCR — Proceso Importacion

Naturaleza del Negocioy
Etiquetado conforme actividades que serealizan Indicar sustancias a
ala regulacion del importar
Ministerio de Salud

Importacion de

Registro Sanitario Presentar Declaracion Jurada

del producto Productos - para el uso de la sustancia
Peligrosos
Certificacién de Clasificacién Certificado de Origen y Indicar informacion de
de Peligrosidad Certificado de Libre de origen del producto
Venta

Nota: Karla Barrantes

Actualmente la empresa Henkel Costa Rica Ltda., cumple con los requisitos de la Camara de
Comercio de CR correspondientes al proceso de registro como Importador.

Sin embargo, el correcto cumplimiento de los requisitos es la clave del éxito para poder
aplicar los Tratados de Libre Comercio de los diferentes paises de origen de los productos que

compra Henkel Costa Rica, Ltda., para poder distribuir en Costa Rica y Centroamérica.
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En el proceso de importacion, se puede identificar que la presentacion de la documentacion
complementaria se tarda un aproximado de 6 dias (ver Figura 21), para comprender mejora la tardia
se procede a identificar cuales son los requisitos que comprenden la documentacion
complementaria, ver Figura 20. En el Apéndice | se muestran ejemplos de documentacion

complementaria correspondiente a una exportacion.

Figura 20. Documentacién Complementaria — Proceso Importacion

Facturas Carta
Comerciales Aclaratoria
Declaracion
de Certificado
Exportacién de Origen

Nota: Karla Barrantes

Se procede a mostrar en la Figura 21 el proceso de importacion de la empresa. Para poder
identificar las posibles dificultades que tenga el proceso., en el diagrama se indica también la

duracién que tarda el colaborador en realizar sus correspondientes actividades.
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Figura 21. Diagrama de Flujo — Proceso Importacion
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\ J
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10 ctan
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S parrele bl g el pestuct o ded Almachn
Faal e diatamen e

Nota: Karla Barrantes
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Durante el desarrollo del estudio, se revisara las posibles causas del extenso tiempo que se
identifica para la preparacion de los documentos, para poder identificar las mejoras que colabores
la disminucion del tiempo porque depende directamente del colaborador.

El denominador comun entre los procesos de Importacion y Exportacion (ver Figura 23) es
la cantidad de tiempo que se tarda en la preparacion de la documentacién complementaria, por lo
que es importarte enfocarse en la variabilidad que pueda presentarse para ambos escenarios.

También se identifican en la Figura 22 los documentos que consisten en la documentacion
complementaria para el proceso de exportacion. En el Apéndice Il se muestran ejemplos de

documentacién complementaria correspondiente a una exportacion.

Figura 22. Documentacion Complementaria — Proceso Exportacion

Facturas Certificado

Comerciales de Origen

Resumen
Arancelario Packing List

Nota: Karla Barrantes



Figura 23. Diagrama de Flujo — Proceso Exportacion

INICIO

Se solicita la facturacidn del producto.
Se informa 2 Exportadiones.

Almacén prepara el pedido.
Entrega de Packing List a Exportadiones

Mercaderia
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Y

Exportaciones notifica ia salida del
consolidado.

Exportadones prepara documentos ’ Duracidn:

COSTUMER
SERVICE
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' Tiempo estimado de
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2 dias
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notifica salida de
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merzaderia a Costumer Service

Seguimiento af diente hasta la recepddn
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de la carga

Nota: Karla Barrantes
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Etapa: Medir

Segun la metodologia, en la Etapa Medir, se identifican y se miden las causas potenciales de
la problematica, su repeticién en un periodo de tiempo, para poder determinar su efecto en el
proceso Yy a la vez la oportunidad de deteccion que tiene el personal para poder reaccionar antes de

que el producto termine el flujo de actividades y sea entregado al cliente.

Situacion actual de la empresa.
La empresa Henkel Costa Rica Ltda., es apoderada de un gran segmento del mercado de

adhesivos para uso industrial y de consumo masivo, por lo que es importante implementar mejoras
y un redisefio en el Proceso de Importacién y Exportacion, para satisfacer las necesidades del
cliente externo y a su vez asegurar la correcta ejecucion de los diferentes Tratados Libres de
Comercios Yy asi poder exonerar los productos y continuar de lider en el mercado en el que se
desenvuelve.

Es importante reportar la proporcién de variaciones por pago de aranceles cuando la Aduana
encuentra un error en la documentacion complementaria y decide no aplicar los términos de TLC
correspondiente resultado en el pago de aranceles, que al final encarecen la operacién y disminuyen
el margen de utilidad.

Se analizan los datos de importacion de los afios 2015 y 2016, ver Tabla 9 y Figura 24:

Tabla 9. Importaciones 2015/ 2016 COMPRAS y UNIDADES

FILIAL 2015 2016 2015 2016
USA ©1507.789.208|  €2,768.638.731 942403 667910
COLOMBIA ©191,269,084 €322,141260| 439106 878032
BRASIL 0 253972813 | O 0 262680 | S
GUATEMALA ©13,476,236 $27,806,756 | = 30096 18648 | 5
ALEMANIA €0 ©8,093.185| > 0 750| &
MEXICO C414.671 144 ©270,043,258 | © 1307360 339434
CHILE 89,978,584 ©318.767,622 120000 325896
TOTAL  €2,217,184,256  3,769,463,625 2838965 2493350

Nota: Karla Barrantes




Figura 24 - Importaciones 2015/ 2016 COMPRAS y UNIDADES
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Nota: Karla Barrantes
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Sumando los datos de las compras de ambos afios se obtienen los resultados en colones que
se muestran en la Tabla 10 y en la Figura 25, se puede observar la concentracion de las mismas en
los Estados Unidos con un 71,43% Yy seguido con un porcentaje bastante menor (11,44%) por

productos comprados en México.

Tabla 10. Importaciones acumuladas 2015/ 2016

2015 2016 TOTAL %
FILIAL
1507789208 2768638731 4276427939 71,43%
USA
414671144 270043258 684714402 11,44%
MEXICO
191269084 322141260 513410344 8,58%
COLOMBIA
89978584 318767622 408746206 6,83%
CHILE
0 53972813 53972813 0,90%
BRASIL
13476236 27806756 41282992 0,69%
GUATEMALA
0 8093185 8093185 0,14%
ALEMANIA
2217184256 3769463625 5986647881 100,00%

Nota: Henkel Costa Rica Ltda
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Figura 25 - Importaciones acumuladas

Importaciones acumuladas 2015-2016
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Nota: Karla Barrantes

Con los datos anteriores, se puede identificar que las operaciones que se realizan con las
Filiales de USA y México son la que representan los mayores costos de importacion.

Actualmente el Proceso de Importacién y Exportacién segun los histéricos que lleva el
departamento para controlar el nivel de servicio (informacién dada por la empresa, Tabla 11), se
tiene un indicador promedio del 30.3% sobre variaciones de los gastos provisionados para la
correspondiente importacion del producto, el indicador corporativo para estas variaciones es de un
7% méaximo, por lo que el Proceso de Importaciones esta sobrepasando su KP1 en un 23.3%, lo que

le representa a la empresa gastos no contemplados para la compra de productos.

Tabla 11 - KPI importaciones y exportaciones

Periodo 2017

KPI % 7
ENE FEB MAR ABR MAY JUN PROM
| 289 [ 278 | 323 | 311 | 35 | 313 [ 303 |

Desfase 23.3
Nota: Henkel Costa Rica, Ltda.

La categoria en la que se clasifican los productos de Henkel Costa Rica, Ltda., es la

correspondiente a productos peligrosos, que en paralelo, segun las partidas arancelarias el arancel
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correspondiente para poder comercializar el producto dentro de Costa Rica es de un 18% (definido

por la Camara de Comercio de Costa Rica).

Tomando en cuenta lo anterior se calcula el impacto econémico que seria para la empresa si

no se aplicara los Tratados Libres de Comercio en los paises que mas se les compra producto, segun

lo anterior USA y México respectivamente, ver Tabla 12 y Figura 26.

Tabla 12 — Posibles Desviaciones USA - MEX

COMPRAS DESVIACIONES
FILIAL 2015 2016 2015 2016
USA @1,507,789,208 @2,768,638,731 346,791,518 636,786,908
MEXICO ©414,671,144 270,043,258 95,374,363 #339,434

TOTAL ©1,922,460,352 ¢3,038,681,990

Nota: Karla Barrantes

¢509,952,379  €£638,612,348



Figura 26 - Posibles Desviaciones USA - MEX
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Mediante el andlisis del proceso y la voz del cliente interno, se identificaron defectos que se
pueden presentar en el momento de preparar los documentos complementarios. Se tomaron en

cuenta le cliente interno, el colaborador, el jefe de departamento, ver Figura 27.

Figura 27. Posibles defectos documentos complementarios

Fuente: Karla Barrantes

Los posibles defectos anteriormente descritos determinan los posibles focos de no
conformidades que se pueden presentar en el Proceso de Importacion. Dentro del mismo periodo
que se evaluaron las ventas; se incluyd también en el analisis los datos existentes referentes a los
diferentes errores que se cometieron durante los afios 2015 y 2016, los cuales se incluyen en la
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Tabla 13 y en la Figura 28 a continuacion. Si bien inicialmente se pensé en trabajar este analisis
mediante un muestreo aleatorio, al final se decidié utilizar la totalidad de datos disponibles para
este periodo, trabajando entonces con la totalidad de la poblacion. Se confirma que en ambos afios,
el total de errores cometidos corresponden a un 30% total de pedidos, lo que equivale a decir que

actualmente se pierde un 30% de las exenciones arancelarias que pueden obtenerse.

Tabla 13. Repeticidn de Defectos

Impuestos Informacio Envios Pedidos Informacién Falta de
Pendientes n Atrasados Incompleto Errénea Backup TOTAL
Incompleta S
2015
(490 2 35 24 15 45 26 147
Pedidos)
2016
(557 5 42 13 11 60 36 167
Pedidos)

Fuente: Karla Barrantes

Figura 28 - Repeticion posibles defectos documentos complementarios
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20
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Nota: Karla Barrantes
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En la Figura 28 se describe el comportamiento de los datos de forma gréfica, los cuales son
crecientes y proporcionales al aumento de importaciones con cada afio al aumentar consigo las
ventas. Siendo la Informacién Errénea y la Informacion Incompleta las causas mas repetidas
durante los periodos evaluados segun los historicos de reclamos.

Para efectos de comprobar si los niveles de errores de los afios 2015 y 2016 se comportan de
manera similar se realizé un andlisis con el estadistico t de Student para compararlos entre si. Para
ello se utilizé dicha prueba en el software Minitab, con un nivel de confianza del 95%, como se

muestra en las siguientes Figuras.

Figura 29 - Prueba t comparativa de afios 2015y 2016

Archivoe Editar Dates Calc | Estadisticas | Grafica Editer Herramientas Ventana Ayuda Asistente
=] H J;ﬂ a‘ [Ty ) | Estadistica basica *| =5 Mostrar estadisticos descriptivos... P | Bm S
| J Regresién » | L2 Almacenar estadisticos descriptivos...
ANOVA »| 2= Resumen grafico... L
i6 DOE 3
S Sesion - HZ 7 del Muestra...
Grafi d trol 3
(BT B E K tdel Muestra...
Herramientas de calidad 3
||f_.=. t de 2 muestras...
X Confiabilidad/supervivencia »
N Media Deswv.Es o S HH t pareada...
2015 & 24,5 15,0 Andlisis multivariado 3 tde ? muestras
2018 8 27,8 21,8 Series de tiempo »| & 1Proporcin.. Determinar si las medias de dos
Tl N '}i 2 Proporciones... grupos difieren significativamente.
Diferencia = p (&) - 1 (B Mo paramétricos > a-__ Tasa de Poisson de 1 muestra...
Estimacitén de la diferenc| - -
I de 95% para la diferen Pruebas de equivalencia > A. Tasa de Poisson de 2 muestras...
Frueba T de diferencia = Potencia y tamafio de la muestra® | g2 1 varianza...
Bmkos utilizan Desv.Est. e ¥ [
s 2 warianzas...
[11] Correlacién...
[63 Cowarianza...
4 &i Prueba de normalidad...
E Prueba de valores atipicos...
"2 Hoja de trabajo 1 ***
o c1-T 2 c3 ca - Prueba de bondad de ajuste para Poisson... c10
DEFECTO 2015 2016
1 IMPUESTOS PENDIENTES 2 5
2 DOC INCOMPLETA 35 42
E] ATRASOS 24 1=
4 PEDIDOS INCOMPLETOS 15 11
5 ERRORES 45 a0
6 FALTA DE BACKUP 26 36
7
8
9 I I
10

Nota: Karla Barrantes



Figura 30. Prueba t comparativa de afios 2015 y 2016 - Nivel de confianza
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Figura 31 - Prueba t comparativa de afios 2015 y 2016 — Resultados
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Dado que el valor de t calculado es de -0.31, y este es menor al t de la Tabla con 5% de
significancia y 10 grados de libertad que es de 1.812 (ver Figura 32), se concluye que no existe
evidencia estadistica para afirmar que el comportamiento de los errores en el afio 2016 sea diferente
a lo acontecido en el 2015, esta afirmacion es diferente a lo que previamente se menciona en la
parte superior que los datos del 2016 van creciendo, por lo que se esperaria que de no hacer algo
al respecto el comportamiento de errores se mantendré para los afios futuros.

Ademas, ambos afios podrén ser entonces considerados como un todo, es decir como una

poblacion unica para efectos del anélisis estadistico que se realizara a continuacion.

Figura 32 - Valores t Student

DISTRIBUTION ¢ DE STUDENT

aires {ndiquées

Table des valeurs de t en fonction

o,50 | 0,40 | 0,30 | 0,20 0,10 | 9,05 | 0,025 | 0,010 | 0,008 | 0,001 0,0008 |t =1 -P
| 0,50 | 0,60 | 0,70 [ 0,80 | 0,90 | 0,83 [ 0,975 | 0,990 | 0,005 | 0,999 0,9995
t |o,000|0,325 | 0,727 | 1,376 | 3,070 | 6,334 | 32,11 31,82 |63,66 |[ms,3 636,06
2 {0,000 | 0,280 | 0,617 | 1,061 | 1,880 | 2,920 | «,303 | 6,966 | 9,925 | 23,33 31,60
310,000 | 0,277 | 0,384 | 0,978 | 3,638 | 2,358 | 3,182 | 4,841 | 5,841 | 10,22 12,94
4 |0,000 0,271 | 0,369 | 0,941 | 1,833 |z, 132 | 2,776 | 3,747 | 4,604 7,173 8,610
5 | 0,000 | 0,267 | 0,350 | 0,920 1,476 | 2,005 | 2,871 | 3,365 | 4,002 5,893 | 6,859
6 |0,000 0,265 | 0,553 | 0,906 1,460 | 1,843 | 2,447 | 3,243 3,707 s, 208 5,059
7 |o,000 | 0,263 0,540 | 0,898 | 1,a15 | 1,885 | 2,365 | 2,990 | 3,499 4,785 5,405
8 0,000 0,262 0,5¢8 |0,889 1,307 | 1,860 2,308 | 2,896 3,355 | 4,80 s, 041
9 |o,000) 0,261 0,843 | 0,883 1,383 | 1,833 2,262 | 2,820 | 3,250 4,297 4,781
10 [0,000 | 0,260 | 0,542 | 0,878 | 1,372 | 1,812 | 2,228 | 2,764 | 3,189 4,144 4,587
11 | 0,000 | 0,260 | 0,5¢0 | 0,076 | 1,363 [ 1,796 | 2,20t | 2,738 | 3,108 4,025 4,437
12 (0,000 | 0,258 | 0,539 | 0,073 | 1,356 | 1,782 | 2,179 | 2,681 | 3,085 3,830 | 4,318
13 |o,000 | 0,289 | 0.538 | 0,870 | 1,380 | 1,991 | 2,160 | 2,850 3,012 3,852 4.221
14 |o,000 | 0,258 | 0,837 | 0,868 | 1,345 | 1,761 | 2,145 | 3,624 | 2,977 3,787 4,140
15 [0,000 | 0,252 | 0,536 | 0,866 | 1,341 1,753 | 2,am | 2,602 | 2,947 3,733 4,013
16 [0,000 | 0,258 | 0,535 | 0,865 | 1,337 [ 1,746 | 2,020 | 2,583 | 2,921 3,886 4,015
17 |0, 000 | 0,257 | 0,534 | 0,863 | 1,333 [ 1,940 | 2,210 | 2,567 | 2,898 3,646 3,965
13 |o,000 | 0,257 | 0,934 | 0,862 | 1,350 | 1,732 | 2,100 | 2,552 | 2,878 2611 2,922
19 | 0,000 | 0,257 | 0,533 | 0,861 | 1,328 [ 1,729 | 2,093 | 2,339 | 2,861 3.519 3,863
20 | 0,000 | 0,257 | 0,533 | 0,860 | 1,325 | 1,728 | 2,088 | 2,528 | 2,845 3,552 3,850
21 |o,000 | 0,257 | 0,332 | 0,859 | 1,325 | 1,722 | 2,080 | 2,518 | 3,831 3,337 3,19
22 | 0,000 | 0,256 | 0,552 | 0,858 § 1,321 |31,717 | 2,074 | 2,800 | 2,819 2,508 3,792
23 {0,000 | 0,256 | 0,532 | 0,858 | 1,318 |3, 704 | 2,069 | 2,500 2,807 3,485 3,767
24 |0,000 | 0,256 | 0,331 | 0,837 | 1,38 |3, 721 | 2,084 | 2,402 | 2,197 3,467 3, 748
23 j0,000 | 0,256 | 0,531 |o,836 | 5,316 [ 5,708 | 2,060 | 2,485 2,787 3,450 3,728
26 | 0,000 | 0,256 | 0,831 |o0,8%6 | 1,315 | 1,708 | 2,066 | 2,479 | 2,779 3,435 3,707
27 | 0,000 | 0,256 | 0,83 [0,885 | 1,314 | 1,703 | 2,082 | 2,473 | 2,771 3,421 2,690
28 {0,000 | 0,256 | 0,530 | 0,855 | 1.313 | 1,700 | 2,048 | 2,467 | 2,763 3,408 3,674
29 | 0,000 | 0,256 | 0,530 | 0,854 | 1,311 | 1,699 | 2,045 | 2,462 | 2,758 s, 396 3,688
30 (0,000 | 0,256 | 0,530 | 0,854 | 1,330 {1,697 | 2,042 | 2,457 | 2,760 3, 388 3,646
40 | 0,000 | 0,255 | 0,520 | 0,851 [ 1,303 [1,684 | 2,021 | 2,423 | 2,704 3, 307 3,351
60 | 0,000 | 0,254 | 0,827 | 0,848 | 1,296 | 1,671 | 2,000 | 2,350 | 2,680 2,232 1,460
80 | 0,000 | 0,254 | 0,527 | 0,846 | 1,292 | 1,664 | 1,990 | 2,374 | 2,630 3,195 2,415
100 | 0,000 | 0,254 | 0,526 | 0,845 [ 1,290 | 1,660 | 1,984 | 2,365 | 2,828 3,174 2,389
200 | 0,000 | 0,254 | 0,525 | 0,843 | 1,286 1,653 | 1,972 | 2,345 | 2,80 3,1m 3,439
» |0,000 | 0,253 | 0,524 | 0,842 | 1,282 {1,645 | 1,960 | 2,326 | 2,576 3,090 3,201

Nota: Mendenhall, Probabilidad y Estadistica, 2013
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Mediante el uso de graficos de control, se analiza el proceso por medio de una Gréfica P,

utilizando para ello los datos del Apéndice 111 que detalla la proporcion mensual de defectos de los
afios 2015y 2016, ver Tabla 14 y Figura 33.

Tabla 14. Grafica P Proporcion de errores 2015y 2016

Docu;nento Promedi Promedi
Pedidos Defectuoso o de o de LCI LC LCS
S Defectos Defectos
2015 490 140 0.2857 = 0.293 0.2857 [0.2506 |0.2928|0.3350
2016 557 167 0.2998 g= 0.707 0.2998 [0.2506 | 0.2928 | 0.3350
z 1,047 307 0.5855
Nota: Karla Barrantes
Figura 33 - Grafica P Proporcion de errores 2015y 2016
0,33
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0,31
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0,39 | LCC
0,28
0,27
0,26
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FTFTF IS O %%/\\%‘Zé& COELEFTEF @”\}Qo:@ié& 9

Nota: Karla Barrantes

En el grafico P en la Tabla 14 y la Figura 33, se aprecia una ligera tendencia creciente de la

proporcidn de errores, lo que confirma que tanto el grafico, y por ende la situacion, se encuentra
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fuera de control estadistico. El valor promedio obtenido de 0,29 es considerado sumamente alto,
por lo que se hace imperioso el tomar acciones para realizar cambios significativos en el proceso y
garantizar un mejor control de la calidad de salida de dicho proceso. Porque se deben tomar
acciones si los puntos segun el grafico estan bajo control.

Dado que el cumplimiento de los requisitos para poder aplicar los TLCs es obligatorio, esto
implica que la evaluacion debe ser continua, maxime que el proceso no se encuentra
estadisticamente controlado segln la Grafica P de la Figura 34. Sin el cumplimento de los requisitos
de importacidn, es imposible comercializar exitosamente los productos de la empresa sin exonerar
los impuestos de entrada de mercaderia, encareciendo la operacion.

Se determina que se sigue el “modelo de distribucion pasa no pasa”, ya que solo es posible
el cumplimiento o incumplimiento de los requisitos por parte de la informacion que se incluye en
los documentos complementarios que se presentan en la Aduana. Las actividades ejecutadas por el
colaborador en el proceso de importacion son independientes de los resultados que se han obtenido

anteriormente.

Etapa: Analizar

En esta etapa se identifican algunas debilidades del proceso de importacion y exportacion y
de la situacion en estudio. También, se analizan las causas raices del proceso y se revisan los planos

de la empresa que se ven afectados.

Sistema de Informacion.
Actualmente la empresa no cuenta con un Sistema de Informacion definido que se ejecute en

el proceso de importacion y exportacion, por lo que no se puede controlar el aseguramiento de la
elaboracion de los documentos complementarios de la forma correcta.

La empresa no logra controlar si los documentos se realizan de forma estandarizada, aun
sabiendo que es un Unico colaborador quien los elabora. Tampoco puede asegurar la trazabilidad
de la informacién en los registros del proceso importacion y exportacion; esto le dificulta a la
organizacion tomar decisiones, ya que su informacion no es precisa.

Es importante que el Sistema de Informacion pueda controlar la estandarizacion de la forma

en que se elaboran los documentos, porque es la base de la empresa para asegurar la correcta
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aplicacion de los TLCs y asi no comprometer su Licencias de Importaciones y Exportaciones. El
colaborador debe tener acceso rapido y confiable para ejecutar la documentacion sin depender de
su propio criterio ya que el proceso es manual en su totalidad.

Ademas, si se controla la digitacion se facilita el seguimiento de las actividades en caso de
reclamaciones presentadas por el cliente, lo cual es un apoyo en la elaboracion de planes de accion
para presentarlos ante el cliente como solucion a su queja. Ya que si un documento no se presenta
de la forma correcta, la Aduana no aplica el TLC correspondiente y procede al cobro de los

aranceles.

Diagrama Ishikawa.
Los elementos y causas que pueden intervenir en el correcto desarrollo del proceso y que

eventualmente pueden ocasionar incumplimiento de los requisitos para los documentos
complementarios, deben ser analizados con importancia, ya que estan afectando la satisfaccion de
los clientes internos y externos del proceso.

En el Proceso de Importacion y Exportacidon, el diagrama de Ishikawa indica las principales
causas que provocan los efectos que fueron clasificados, ver Figura 34.

Figura 34. Documentos No Conformes
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—
Saturaddn de solicitudes
Conscacacos Desconcentracidn
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Mo Conformes
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Faita ce c\'ymetenaas

Compfetos

Nota: Karla Barrantes



Analisis de las variables que afectan el proceso
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Mediante la identificacion de las variables que afectan directamente el proceso de

importacion y exportacion, es importante clasificarlas dentro de los planos para poder evaluar las

oportunidades de mejora continua del proceso.

Se asignan tres planos que sirven como herramienta para clasificar y analizar las variables:

plano mental, administrativo y tecnoldgico. A su vez, las variables seran clasificadas en asignables

y controlables, siempre que sus principios lo permitan.

En la Tabla 15, se clasificas las causas anteriormente identificadas que interfieren en el

proceso de importacion y exportacion en cuanto a la aplicacion de los TLCs para exonerar los

impuestos de los productos.

Tabla 15. Clasificacién de las variables

Causas Mental  Admin. 1i=sJale) | ASIGNABLE | CONTROLABLE
Facturas X X X
Comerciales
Informacién | Falta de
N X X X
Incompleta [Capacitacion
Desconcentracion X X X
Urgencias X X X
Tlempos_,de X X X
Planeacion
Envios Falta de
Atrasados |Comunicacion A A A
Sa;u_ramon de X X X X
solicitudes
., | Documentos
Im;é)rrrrgr?g;on incorrectos - X X
Consolidados X X
Descoordinacién X X
Falta Dependencia de
Backup P ! X X X
personal
Pedidos . .
Incompletos Triangulaciones X X X
Impuestos [Atrasos en pagos
) X X X X
Pendientes [de impuestos

Fuente: Karla Barrantes.
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Plano mental
El rendimiento del personal depende mucho del ambiente de trabajo. Es importante buscar

un balance entre la integridad del personal, la salud mental para poder trazar el camino hacia un
proceso estable y controlado, con el fin de obtener mejor eficiencia en la produccién y mayor
satisfaccion del recurso humano.

El colaborador necesita sentirse empoderado de sus funciones; conocer el impacto que tiene
en el proceso empresarial y reconocer si realiza sus actividades eficientemente, segun sus
competencias; pues asi seran los resultados, trascendentes para la empresa y para él mismo. Y la
empresa esta en la obligacion de reconocer su buen desempefio, con capacitacion y estimulos
econdmicos oportunos. Ademas, debe motivar permanentemente al personal y desarrollar un plan
de crecimiento dentro del proceso e inclusive del departamento, que oriente correctamente al

equipo de trabajo.

Plano administrativo
Esta directamente relacionado con la parte administrativa que direcciona la empresa, en

donde se incluye la planificacién, ejecucion, control y evolucion del proceso de importacion y
exportacion La ausencia de la estandarizacion del proceso de documentos complementarios, no
permite que el personal tenga claridad en la correcta ejecucion de sus actividades, y ello atenta
contra la eficiencia y calidad del producto final.

La empresa debe proporcionar equipos en optimas condiciones tecnologicas y mecanicas y
recursos materiales de calidad para garantizar satisfaccién laboral, mayor produccion y eficiencia.
Evaluar permanentemente el proceso como estrategia de realimentacion constante y mejoramiento

del escenario laboral y del capital humano.

Plano tecnoldgico
Hoy, el proceso de importacion y exportacion carece de herramientas que le ayuden a sus

operadores asegurar el correcto cumplimiento de los requisitos para la aplicacién efectiva de los
TLC’s. En general, el proceso es manual y no cuenta con controles cruzados que le permitan

disminuir los errores del factor humano.
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El colaborador carece de un método de trabajo para disminuir los errores cuando se
encuentran realizando los documentos complementarios; no existe un sistema de informacién que
les ayude a controlar el proceso, por lo que ocasiona frecuencia del error.

El colaborador debe contar con las siguientes herramientas:

- Computadora
- Impresora
- Herramienta para elaboracion de documento complementarios

- Requisitos de Aduana

Se ha clasificado las variables como asignables y controlables; se determina que pueden ser
evaluadas para proponer una mejora redisefio en el proceso de importacion y exportacion.

De acuerdo con los hallazgos de causalidad en la Tabla 11, se evidencia que falta capacitacion
del recurso humano, debe mejorarse el control de los documentos complementarios tanto para las
importaciones como las exportaciones. Son algunas de las causas que generan significativamente
la problematica actual, y aqui es donde la Propuesta de Evaluacién y Propuesta para el Redisefio
del Procesos de Importacion y Exportacion para la empresa, garantiza su permanencia en el

mercado local, bajo criterios legales y de desarrollo competitivo a nivel nacional e internacional.

FMEA
Es una herramienta de gran utilidad para aumentar la confiabilidad y buscar soluciones a los

problemas que pueda presentar el proceso de importacion y exportacion, antes de que ocurran.
Permite analizar los fallos del proceso, segun las distintas actividades que lo componen.

Evaluando los requisitos de los documentos complementarios, segin su relacion con cada
actividad del proceso, se busca fortalecer los controles y la gestion para asegurar el cumplimiento
de los requisitos para poder aplicar los TLC’s, y definir controles para verificar la eliminacion de
las fallas que resultan en el pago de aranceles.

Es muy importante mejorar la calidad y confiabilidad del proceso de importacion y
exportacién en la empresa, acogiendo en todos sus extremos los requerimientos para la
documentacién complementaria para poder lograr la exoneracién de los productos que se compras

a las Filiales de la empresa.
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Las siguientes Tablas describen el desarrollo del FMEA para el estudio en curso:

- Tabla 16 — Grado de Severidad
- Tabla 17 — Grado de Ocurrencia
- Tabla 18 — Grado de Deteccion
- Tabla19 - FMEA

Tabla 16 - Grado de Severidad

Efecto Rango Criterio
No 1 Sin efecto.
Muy Poco 2 Cliente no molesto. Poco efecto en el desempefio del proceso.
PocO 3 Cliente algo molesto. Poco efecto en el desempefio del producto o
proceso.
Cliente se siente algo insatisfecho. Efecto moderado el desempefio
Menor 4
del producto o proceso.
Cliente se siente algo insatisfecho. Efecto moderado el desempefio
Moderado 5
del producto o proceso.
El cliente se siente algo inconforme. El desempefio del producto o
Significativo 6 proceso se ve afectado, pero es operable y esta a salvo. Fallo parcial,
pero operable.
El cliente esta insatisfecho. El funcionamiento del producto se ve
Mayor 7 seriamente afectado pero es funcional y esta a salvo. Proceso
afectado.
El cliente muy insatisfecho. Producto o proceso inoperable pero a
Extremo 8 .
salvo, proceso inoperable.
Serio 9 Efecto de peligro potencial. Capaz de descontinuar el uso sin perder el
tiempo, dependiendo de la falla.
A!erta 10 Efecto de peligro potencial, seguridad comprometida.
Peligrosa '

Nota: Karla Barrantes




Tabla 17. Grado de Ocurrencia

Efecto

Rango

Criterio
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Probabilidad
de Falla

Remota 1 Falla improbable. No existen fallas asociadas <1 —1500 000
con este proceso.
Muy Poca 2 Solo fallas aisladas. 1 -150 000
Poca 3 Fallas aisladas asociadas con este proceso. 1 en 30 000
4 1 en 4 500
Moderada 5 Este proceso ha tenido fallas ocasionales. 1 en 800
6 1en 150
7 1en50
Alta 8 Este proceso ha fallado muy a menudo. Ten 15
9 L lenb
Muy Alta 10 La falla es casi inevitable. >1en3

Nota: Karla Barrantes

Tabla 18 - Grado de Deteccion

Efecto

Rango

Criterio

Probabilidad
de Deteccion
de Falla

Alta 1 El d.efecto es una caracteristica funcionable 99.99%
obvia.
SN Es muy poco probable detectar la falla. El
e 2-5 ; . . 99,70%
Alta defecto es una caracteristica obvia.
Baja 6-8 El defecto es una caracteristica faciimente 98%
obvia.
No es facil detectar la falla por métodos
Muy Baja 9 usuales o pruebas manuales. El defecto es 90%
una caracteristica oculta.
La caracteristica no se puede faciimente o
Improbable 10 revisar en el proceso. Menor a 90%

Nota: Karla Barrantes



Tabla 19 - FMEA

AMEF DE: Proceso de Importacion y
Exportacién
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FMEA
Analista: Karla Barrantes P.
Fecha: SEPT 2017

Gerencia: Supply Chain o
Departamento: Import / Export Hoja:1/1
Departamentos involucrados:
Registros de Importaciones /

Situaciéon Actual

Proceso

Funcién

Informacion
Incompleta
Aplicacion de
L, los TLC's L
Importacion y para documentos
Exportacione e Iy 9ue _
s de Coordinador
Productos mayor de
CETEn ole Suministros”
productos.
no se
encuentran
completos.

Causa de la Falla

SEVE DETE

NPR

Exportaciones

Acciones

Recomendadas

Responsabl

e

La informacién con la .
Mejor
gue se elaboran los o
documentos comunicacion
AUES complementarios es 112 |°On el Import /
Comerciales incor% leta. lo cual compariero de Export
e depvers'e como Coordinacion de
P Suministros
intento de fraude.
Se debe
retroalimentar Incluir este tema
constantemente al dentro del plan
Falta d.e L colaborador de los 105 | de capacitacion
Capacitacion .
requisitos de para el
Aduanas para Import colaborador.
/ Export.
Elaborar Analizar el clima Jefe de
. incorrectamente los laboral en donde
Desconcentracion Supply

documentos
complementarios.

La falta de una

se desenvuelve
el colaborador.

planeacion precisa Revisar el
. se refleja en las roceso de
Urgencias ) 120 [P -
urgencias con las planeacion de la
que solicitan los demanda.

documentos.




AMEF DE: Proceso de Importacion y
Exportacion

Proceso

Importacién
y
Exportacion
es de
Producto

Funcién

Aplicacién
de los
TLC's para
exonerar la
mayor
cantidad de
productos.

Modo de Falla

Informacién
Errénea

Se elabora
incorrectamente
los documentos
complementarios

FMEA

Analista: Karla Barrantes

Gerencia: Supply Chain

Departamento: Import / Export

Causade la
Falla

Documentos
Incorrectos

Situaciéon Actual

Efectos

Los
documentos
complementario
s se elaboran
de forma
incorrecta.

Fecha: SEPT 2017

OCUR

Consolidados

Falta Backup

Sélo existe una
persona con el
conocimiento
para poder
realizar los
documentos
complementarios

de los envios
consolidados.

Descontrol en
la informacion
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Hoja:1/1

Departamentos
involucrados: Registros de
Importaciones /
Exportaciones

Acciones Responsa
Recomendadas ble

Utilizar la

herramienta
propuesta por el
Analista.

Import /

Descoordinaci
on

Falta de
Competencias

No existe un 3
backup de

Controlar el
subproceso de
comunicacion
con el
transportista para
los consolidados.

Export

Import / Export
por lo que es
totalmente

dependiente del | 3

colaborador.

Realizar un
estudio de
perfiles contra las
competencias
para poder tener
un backup.

Jefe de
Supply
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Analista: Karla Barrantes
P. Hoja:1/1
Fecha: SEPT 2017

AMEF DE: Proceso de Importaciony  Gerencia: Supply Chain

Exportacion Departamento: Import / Export

Departamentos involucrados:
Registros de Importaciones /
Situacion Actual

Proceso

Funcioén

Causade la

Modo de Falla
Falla

Nota: Karla Barrantes

Efectos

SEV NP

Exportaciones

Acciones

Recomendadas
E DETE R

Responsa
ble

L Pedidos No comunicar
Aplicacion : : .
p Incompletos AEUTIEEEE el cambio n
Importacién de los . Mejor
; (Son ocasiones L
y TLC's para . . . - comunicacion con
. Se negocian exportaciones diferencias en - Import /
Exportacion | exonerar la - : 7 5 el compariero de
exportaciones  [el[zIeERell NI 0S I Export
G5 G0 mayor directas con los EIENEEEINEEEI@M documentos CrerimeeEn ¢
Producto | cantidad de | _. . P Suministros
clientes sin por CR) complementar
productos. )
pasar por CR. ios.
Impuestos
L Pendientes
Aplicacion
Importacién de los .
y TLC's para E;pgog:&‘a%gge Atrasos en Inrzgilgr?e:ﬁlzacié Mejor Import /
Exportacion | exonerar la pago pagos de . 3 1 coordinacién en la P
Manila, la : n al tiempo - Export
es de mayor . . impuestos ; solicitud de pago.
. diferencia de establecido.
Producto | cantidad de .
horarios
productos.
representan
atrasos.
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El FMEA indica que el proceso cuenta con un NRP TOTAL= 1607, por lo cual indica que el
proceso tiene un riesgo de falla alto, como potencial herramienta para examinar las formas en las
que el proceso de importacion y exportacion puede fallar. También, un NRP mayor a 100 permite
analizar los defectos que tiene el proceso para poder identificar las causas correspondientes.

Se procede a identificar en los proceso de Importaciones y Exportaciones las fallas del
FMEA, con el fin de poder sefialar la zona de impacto y la actividad que se esta viendo afectada,
para poder proponer las acciones correctas que colaboren en la resolucion de la problematica del

estudio, ver Figura 35y Figura 36.



Figura 35. Fallos FMEA Importaciones
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b

Nota: Karla Barrantes



Figura 36 — Fallos FMEA Importaciones
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Diagrama de Pareto.
La Tabla 20 y la Figura 37, retnen la clasificacion de las variables de acuerdo con su impacto

en la problematica. Este estudio se centrara en la clase tipo A, ya que la problematica disminuira
de forma directamente proporcional, con la mejora de las mismas. Este diagrama permite definir
la clasificacion de las variables con respecto a su nivel de criticidad y ocurrencia; ademas,

centraliza el andlisis en las causas que indican la problematica actual del proceso.

Tabla 20 - Diagrama de Pareto

Areas Resultado % Relativo % Acum Clase
Documentos Incorrectos 441 44.06% 44.06% A
Desconcentracion 252 25,17% 69,23% A
Triangulaciones 245 24,48% 93,71% B
Descoordinacién 48 4,80% 98,50% C
Atrasos en pagos de impuestos 15 1,50% 100,00% C

TOTAL 1001 100,00%

Nota: Karla Barrantes

Figura 37. Diagrama de Pareto
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En la Figura 37, se muestra que las causas de documentos incorrectos en los complementarios
a presentar ante la Aduana, y la desconcentracion del colaborador, son las causas principales del
proceso de importacion y exportacion, las cuales deben ser analizadas para disminuir y controlar
los defectos que se estan presentando en los documentos complementarios de importaciones y
exportaciones.

La importancia de identificar las causas de mayor impacto para el proceso, es que orienta el
estudio para la formulacion de un diagnoéstico, que genere un disefio en el cual se puedan presentar

mejoras al proceso y a su vez, contribuir con la mejora continua que busca la empresa.

Enfoques de la empresa

Los sistemas administrativos bien organizados son de vital importancia para cualquier tipo
de empresa, independientemente de cudl sea la actividad econdmica que desempefie. Un sistema
organizado permite mejorar permanentemente la calidad del servicio final que ofrece a sus clientes,

y se garantiza el éxito en el mercado local y/o internacional.

Enfoque organizacional
Henkel Costa Rica Ltda., no tiene definida a la persona que puede tomar las decisiones

durante el proceso, sin embargo, ha definido las responsabilidades de cada puesto, que garantice
cuéles personas son responsables de asegurar la coordinacion y control del proceso de importacion
y exportacion.

Actualmente, el Supply Chain Manager toma las decisiones de las eventualidades que se
presenten en el proceso, sin criterio técnico, ya que no conoce los requerimientos de los
documentos complementarios para exonerar los productos. El colaborador de Import / Export se

limita a realizar de forma mecanica los documentos sin cuestionar posibles errores a simple vista.

Enfoque recurso humano
No se toma en cuenta la voz del cliente interno o del colaborador de Import / Export, en la

toma de decisiones que afectan el proceso. El colaborador no cuenta con un programa de
capacitacion, ni con una evaluacion de competencias necesarias para desempefiar sus respectivas

actividades.
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Lo anterior limita la toma de decisiones asertivas ante las posibles eventualidades que puedan

presentarse durante el desarrollo de los documentos complementarios.

Enfoque procesos y procedimientos
La elaboracién de los documentos complementarios para las importaciones y exportaciones

no se encuentra estandarizadas. Lo que dificulta la trazabilidad de la informacion si se desea
analizar algun reproceso que se presente durante la ejecucion del mismo.

El proceso carece de una persona que gestione la informacion, es importante asignar
responsabilidades propias del control y gestion del proceso por lo que debe analizar el perfil de
puesto del colaborador actual, asi como sus competencias para realizar las actividades

correspondientes.

Enfoque recursos materiales.
El colaborador no cuenta con todas las herramientas necesarias para poder desempefiarse. No

tiene a mano una herramienta de consulta o guia que le colabore en sus actividades.
No se controlan la elaboracion de los documentos complementarios ni un respaldo ya sea
fisico o digital. La forma en que se realizan las actividades actualmente no permite controlar la

eficiencia y la eficacia de del colaborador para poder buscar la mejora continua su area de trabajo.

Enfoque sistemas de informacion.
El sistema de informacion estd ausente del proceso, en el momento del analisis de la

problematica. La propuesta que hace esta investigacion es importante para la integracion de todas
las partes que provocan algun efecto, o bien, se vean afectadas por el proceso de importacion y
exportacion.

Ademas, se necesita que el colaborador cuente con acceso a la informacién como medio de
la consulta y guia sobre los requisitos para los documentos complementarios y asi poder asegurarse

de la elaboracion de los mismos con la informacién correcta.



91

CAPITULO V

Conclusiones y Recomendaciones

Hallazgos del Diagnostico

Con base en los andlisis anteriores en cada una de las herramientas utilizadas se declaran los

siguientes hallazgos:

Cantidad de errores constantes ligados directamente a la elaboracion de los
documentos complementarios para las importaciones y exportaciones.

Falta de capacitacion del recurso humano sobre los requisitos obligatorios de la
Camara de Comercio de Costa Rica para la importacion y exportaciones de
productos peligrosos.

Se carece de métodos de revision que asegure la correcta elaboracion de los
documentos complementarios.

Ausencia de comunicacion precisa y asertiva entre las partes interesadas, no
permite tener mejores resultados en el proceso de importacion y exportacion.

Los tiempos de nacionalizacion de los productos importados, asi como las
exportaciones para los clientes internacionales son pocos competitivos en el

mercado en que se desenvuelven.

Recomendaciones del diagnostico

Algunas recomendaciones que dirijan el proyecto a la mejora continua del proceso de

importacion y exportacion de productos peligrosos, en la empresa.

Implementar revisiones en el proceso de elaboraciébn de documentos
complementarios para las importaciones y exportaciones.

Capacitar y concienciar al colaborador de lo importante que es su proceso para la
operacion de la empresa y el impacto que tienen los documentos que no se

presentan de la forma correcta en aduanas.
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Establecer indicadores de reclamos por documentacion incorrecta para el proceso
de importacion y exportacion.

Estandarizar y documentar los procedimientos del proceso de importacion y
exportacion.

Definir un sistema de informacion que permita asegurar los requisitos que solicita
la Camara de Comercio de Costa Rica para la importacion y exportaciones de
productos peligrosos.

Evaluar una herramienta digital para centralizar la informacion y adecuar lugar de

trabajo con la tecnologia adecuada.
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CAPITULO VI

Propuesta

Con base en el diagndstico presentado en el Capitulo IV y una vez que se ha identificado las
principales causas que generan la problematica en el actual proceso de importaciones y
exportaciones, se plantea una serie de propuestas para el redisefio del proceso.

Por medio de las ultimas dos fases de la metodologia DMAIC (Mejorar y Controlar) se

presenta a continuacion la propuesta de mejora para la problematica de la empresa.

Redisefio del proceso

La solucidn que se plantea para la mejora de los procesos tanto de importacién como de
exportacion se centra especificamente en la simplificacion del trabajo al desarrollarse un software
especializado para desarrollo de los célculos de la valoracion de los articulos que se importan y
exportan.

La Figura 38, que se muestra a continuacion muestra el proceso de exportaciones
simplificado en el cual se puede observar que el tiempo se reduce de 21 dias a 13 dias con la
implementaciéon del software en el proceso tanto de importaciones como de exporaciones,
lograndose una mejora del 38% en el tiempo de proceso. Ademas, de este ahorro de tiempo, el
beneficio principal de utilizar el software sera que la clasificacion de los articulos y los calculos
respectivos se haran en forma automatico, previniendo la repeticion de los errores humanos
especificados en los capitulos anteriores.

De igual manera, en la Figura 39, se puede observar el diagrama de flujo con la propuesta
para mejorar el proceso de importaciones. Igual que sucede con las importaciones, el nuevo

redisefio traeria también un 38.7% de ahorro en el tiempo del proceso.



Figura 38 - Diagrama de flujo exportaciones propuesto
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Figura 39 - Diagrama de flujo importaciones propuesto
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Esta simplificacion se logra gracias a la automatizacion de los procesos. Al indicarse en el
software los IDH y cantidades de los articulos a exportar o importar, automéaticamente se determina

la valuacion de los mismos y se generan los reportes necesarios para agilizar la exportacion.

Estandarizacion del proceso

La estandarizacion del proceso requiere que se establezca la estructura y las
responsabilidades de cada colaborador involucrado en el trabajo, de modo que dicha
estandarizacion evite cualquier duplicidad y por tanto ahorre tiempos y esfuerzos innecesarios.
Asimismo, hacer las cosas siempre de la misma manera ayuda a evitar los errores y por ende los
altos costos que esto conlleva. La Figura 40, que se presenta en la pagina siguiente, muestra en
forma general las grandes actividades que se deberan incluir en los procedimientos operativos
respectivos, asi como muestra también, los puestos que se deben involucrar para el desarrollo del
trabajo.

Como se observa en la Figura 40, la propuesta de cambio procedimental implica también la
fusion de dos puestos de trabajo actuales, la coordinacion de productos y la importacion de los
productos en un nuevo puesto que se ha decidido Ilamar Analista de Comercio Internacional, donde
se concentraran las funciones principales de los procesos en estudio. Con el nuevo puesto se
elimina una plaza, generando un ahorro econémico importante, pero principalmente se crea una
plaza de trabajo de mayor nivel y con un perfil de conocimientos esperado que garantice la buena

ejecucion del trabajo asignado.

Descripcidn del proceso propuesto
En el diagrama de la Figura 40 se muestra desde el inicio de las actividades del Departamento

de Supply Chain con nuevo puesto propuesto, desde el nacimiento de la necesidad del Negocio
(AC, Al y AG) basandose en los historicos de ventas de periodos anteriores y en el crecimiento
que establece la empresa como parte de sus esfuerzos para mantenerse en el mercado de forma
competitiva.

El colaborador de planeacion revisa los stocks en inventario activo del Almacén y solicita,
cuando corresponde por medio de una orden de compra los suministros necesarios para cubrir las

necesidades programadas por el colaborador de demanda.
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Seguidamente, ahora el nuevo puesto Analista de Comercio Exterior negocia la coordinacion
con la Filial correspondiente de origen de los productos, en conjunto con los intereses de la
compafiia en disminuir los costos de operacion, a su vez, es el responsable de por dar informacion
al negocio si el lead time del producto se mantiene o se presentara una variacion por temas de
produccién en la Filial correspondiente.

Cuando el fordwarder traslada la mercaderia a Costa Rica, como el Analista de Comercio
Exterior abarcaria dentro de su alcance las importaciones de los productos (presentar ante la
Aduana los documentos complementarios para poder nacionalizar la mercaderia), el cual es muy
sensible, ya que si los documentos complementarios no se presentan de forma adecuada, la
efectividad de la aplicacion del TLC puede verse afectada, resultado en el pago de los impuestos
por producto, encareciendo la mercaderia y por ende, disminuyendo el margen de utilidad.

Ademas, el Analista de Comercio Exterior coordina el transporte de las mercaderias desde el
almacén fiscal en el que corresponda hacia el almacén de la empresa, seguidamente el
procedimiento de almacenaje verificando la cantidad de unidades con respecto al pedido, asi como
dependiendo del producto se realizan pruebas de calidad para poder asegurar el correcto
funcionamiento para el cliente.

Una vez ingresados en el sistema, el departamento de servicio al cliente puede ver la
existencia en el inventario y asi poder proceder con la venta planeada y su correspondiente
exportacion que estd a cargo del Analista de Comercio Exterior para la elaboracion de la
documentacion que se le debe entregar al cliente para que presente en su correspondiente Aduana

y asi iniciar el proceso de nacionalizacion, ver Figura 40.



Figura 40 - Estandarizacion de los Procesos de Importacion y Exportacion
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Disefio del software

Para lograr el disefio adecuado del software se debe definir los requerimientos de datos (bases
de datos que contienen por ejemplo IDHSs, descripciones e impuestos respectivos), la informacion
que los responsables deben digitar y los procesos o calculos que el sistema debe hacer, con sus
respectivos reportes.

Se pretende que este software sea desarrollado por el personal de Tecnologias de Informacién
de la empresa, a quienes se les detallard las siguientes especificaciones para su elaboracion. El
disefio de la aplicacion consta de tres etapas:

Ingresos.
El software debe ser alimentado con informacion que sea correspondiente a los IDH's de los

productos, su correspondiente descripcion e informacion comercial aduanera:

- Partida arancelaria

- Arancel correspondiente
- Pais de Origen

- Traduccion Arancelaria

- Registro Sanitario

Debido a que Henkel Costa Rica comercializa productos catalogados como peligrosos, segun
su composicién quimica, algunos entran en la familia de los Precursores, los cuales deben ser
reportados ante el Instituto de Control de Drogas (ICD) de Costa Rica, ademas, de controlar el
inventario tanto de ingresos como de salidas y reportar ante el ente mencionado, los movimientos

que se presenten, durante el transcurso de un afio natural.

- Precursores

- Inventario Precursores

Solicitudes.
Segun los requerimientos de los procesos de importaciones y exportaciones, y lo evidenciado

anteriormente en el diagndstico del estudio, las solicitudes son las siguientes que debe atender el

software son las siguientes:
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- Solicitud de Impuestos: el colaborador podra incluir la peticion de liberacion del
monto en colones, para poder cancelar los aranceles que debe pagar la carga en el

momento que la empresa decida nacionalizarla.

- Informacion Aduanera del Producto: es importante que la empresa tenga acceso
rapido a la informacion del producto. Ya que a si el aforo se indica amarillo o rojo,
la revision documental por parte del aforador es sensible y se puede ver

comprometida la aplicacion del TLC y consigo, la exoneracion de los impuestos.

- Documentos Complementarios: la clave del éxito del software, radica en la
elaboracion de forma automatica de los documentos complementarios tanto de

importaciones como de exportaciones del producto.

Todas las solicitudes deben ser aprobadas, en primera instancia por el Supply Chain Manager,
ya que es la forma de controlar las actividades del colaborador de importaciones y exportaciones,
de tal forma, que el mismo no sea “juez y parte” de su correspondiente proceso.

Con el fin de no limitar las liberaciones de solicitudes con la disposicion del Supply Chain
Manager, se ha habilitado al General Site Manager, para poder asegurar que la disminucion de
tiempo en la ejecucion de actividades sin depender de un Unico liberador.

Impresiones.
En la etapa final, se dividen en dos los documentos que se imprimiran en el software,

documentos complementarios de importaciones y documentos complementarios de exportaciones.
Los cuales no podran ser modificados directamente por el colaborador.

El software debe contemplar también los procesos de revision, de control de calidad, de
revision de reportes y finalmente la aprobacion necesaria. La Fgura 41, muestra todos estos detalles

relativos al software.
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Figura 41 - llustracion de especificaciones para el software propuesto
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Propuesta de restructuracion organizacional

Con base en el analisis realizado, se determind que es necesario para el éxito del proyecto
crear un nuevo puesto que se ha denominado Analista de Comercio Internacional, fundiendo en
dicho puesto la coordinacion de suministros y el encargado de importaciones y exportaciones, tal
como se muestra en la Figura 42 a continuacion.

El proceso de unificacion de puestos, se basa en la organizacion de dos o varios puestos de
acuerdo a su naturaleza, en este caso, el Coordinacion de Suministros y Coordinador de
Importaciones y Exportaciones, los anteriores puestos tienen dependencia uno del otro y su
importancia del contenido de sus actividades es relativa, asi como su nivel de responsabilidad.

Esto con el fin de facilitar la definicion del nuevo puesto “Analista de Comercio
Internacional” y asi poder aplicar las politicas de gestion necesarias para poder asegurar la
aplicacion correcta de los TLCs y lograr la exoneracion de los impuestos en la nacionalizacién de
los productos para su comercializacion a nivel nacional y extranjero mediante las exportaciones.

Al lograr la fusion de los dos puestos, con un colaborador que retna las competencias y
conocimientos necesarios, se elimina un salario con sus respectivas cargas sociales, y es posible
potencializar al Analista de Comercio Internacional de tal forma que su criterio técnico prevea los
posibles errores que se puedan dar que ya no estén ligadas a la problematica evaluada en este
estudio.

Se espera gque el Analista de Comercio Internacional, sea capaz de gestionar el software y a
su vez, poder analizar y proponer mejorar que busquen la eficacia y eficiencia de la ejecucion del
proceso de nacionalizar los productos, teniendo como horizonte el ideal de poder aplicar los
diferentes Tratados de Libre Comercio con diferentes filiales y asi poder expandir las rutas de
importaciones que actualmente tiene la empresa y asi volverse mas competitiva en el mercado que
se desenvuelve, ofreciendo una mayor gama de productos que satisfagan las necesidades tan
especificas de sus clientes y paralelamente bajar el costo de operacion y asi aumentar el margen de
utilidad.



103

Figura 42 — Organigrama Propuesto
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El nuevo puesto de Analista de Comercio Exterior, requiere de una combinacion de
conocimientos y habilidades que se consideran necesarias para el éxito de la transformacion

requerida. A continuacion se detallan dichos requerimientos.

Perfil de puesto

El perfil de puesto juega un papel muy importante en la eficacia de una empresa, involucra
el reclutamiento y seleccién ya que te permite tener claro las capacidades que necesitas de la
persona que va a tomar el puesto. Permite también, identificar las aptitudes, cualidades y
capacidades que, conforme a su descripcion, son fundamentales para la ocupacién y desempefio
las actividades correspondientes.

Con respecto al perfil del Analista de Comercio Exterior clave para el éxito definir los

siguientes requisitos:

- Escolaridad y areas de conocimiento: el nivel, grado y area de estudios requerido
para alcanzar los objetivos especificos del puesto como Analista de Comercio
Exterior.

- Experiencia: conocimientos y habilidades en importaciones y exportaciones,
generados a través del tiempo, considerando entre otros elementos, el orden y
duracién en los puestos desempefiados, el nivel de responsabilidad, de
remuneracion y la relevancia de las funciones o actividades encomendadas.

- Condiciones de trabajo: requerimientos especificos para el desempefio del puesto
Analista de Comercio Exterior.

- Capacidades: los conocimientos, habilidades, actitudes y valores expresados en

comportamientos requeridos en temas de importaciones y exportaciones.

A continuacion en la Figura 43, se detallan especificamente los requerimientos del con el fin
de poder guiar de forma correcta el reclutamiento del colaborador idoneo, que satisfaga las

necesidades de la empresa en los procesos de importaciones y exportaciones.



Figura 43 — Perfil de Puesto Propuesto
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Actividades.

Coordinar la importacion y exportacion de bienes materiales tales como materias
primas, productos terminados tramitando los permisos, certificados vy
documentacidn necesaria ante la autoridad competente con base en las regulaciones
gubernamentales dispuestas al respecto.

Integrar los expedientes de cada una de las operaciones de importacion y
exportacion realizadas manteniendo bajo resguardo y control el archivo de los
mismos como requisito de ley.

Revisar la integracion de cuentas de gastos por parte de los Agentes Aduanales de
cada una de las operaciones realizadas verificando estén correctas y documentadas,
y realizar el requerimiento de pago correspondiente en base a los acuerdos
negociados.

Conciliacién de saldos y apoyo en el requerimiento de pago correspondiente a
Agentes Aduanales y proveedores extranjeros.

Anélisis de gastos de importacion.

Elaborar reporte mensual de Comercio Exterior para la conciliacion de impuestos

Envio y seguimiento de drdenes de compra de importacion.

Plan de capacitacion propuesto
Se considera que la capacitacion de todo el personal involucrado en el uso del software y en

todos los temas relacionados es de suma importancia para lograr que las cosas se hagan de modo

adecuado desde la primera vez. La Tabla 21 que se presenta a continuacion detalla los temarios

gue sera necesario desarrollar.
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Tabla 21 - Plan de Capacitacion Propuesto

CAPACITACION DEL PROYECTO

Duracioén
Tema aproximada
(HORAYS)
Tratado Libre Comercio 30
USA
Tratado Libre Comercio
s 24
México
Tratado Libre Comercio 16
Otros
Partidas Arancelarias 32
Uso del software 16
Control de calidad 32
TOTAL $150

Nota: Karla Barrantes
Establecimiento de un sistema de medicion y control

Para efectos de medir y controlar adecuadamente los procesos, es necesario definir una serie
de indicadores de Productividad y Eficiencia que se utilizaran para cumplir tal objetivo. A
continuacion se detalla cada uno de ellos.

En primera instancia es necesario definir el estandar de la cantidad de transacciones a realizar
por mes, tanto para importaciones como para exportaciones. Para ello, el calculo sera basado en
una proyeccion de afios anteriores, adicionandole a ello el crecimiento anual de doble digito que
solicita la empresa que representaria en minimo un 10% sobre los reportes del periodo anterior.
Estos datos seran la base para el calculo de los estandares que se necesitan como base de medicion,

ver Tabla 22 y Figura 44.
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Tabla 22 — Requisitos Indicadores Henkel

Ponderacion Crecimiento de doble digito con respecto al periodo
anterior.
Crecimiento Minimo Anual 10%
Crecimiento Minimo Mensual 0
ACUM 0,83%

Nota: Karla Barrantes

Figura 44 — Estandares de Indicadores
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Nota: Karla Barrantes

A continuacion, en la Tabla 23, de detallan los indicadores propuestos para poder controlar

los proceso de importaciones y exportaciones. Y en la Tabla 24 las formulas correspondientes.



Tabla 23 — Indicadores

IMPORTACIONES

EXPORTACIONES

TRIANGULACIONES

Nacionalizacion de productos con

Comercializar en el extranjero

Comercializar de forma directa desde la filial origen al pais destino sin

Actividad - ) productos nacionalizados . :

origen extranjero. . nacionalizar el producto.
anteriormente.
Nombre
del Eficiencia Productividad Eficiencia Productividad Eficiencia Productividad
Indicador
: Capacidad de
Capacidad de p
L llevar acabo la L

llevar acabo la | Relacion entre las actividad de Relacién entre las
actividad de importaciones comercializar en exportaciones Capacidad de llevar acabo la actividad de Relacién entre las

Definicion nacionalizar el | generadasy los el exterior el generadas y los comercializar desde la filial origen al pais triangulaciones generadas
producto con el | recursos producto con el recursos destino sin nacionalizar el producto con el y los recursos utilizados
minimo de utilizados para minimo de utilizados para minimo de recursos necesarios. para ello.
recursos ello. ello.
necesarios recursos

) necesarios.
Objetivo Medir el nivel de ejecucién del proceso y su rendimiento.
Fuente de Datos Software Propuesto
Periodicidad Mensual
Realizar los . Realizar los )
P Cantidad de Pl Cantidad de
tramites de P tramites de L . -
A iy tramites de iy tramites de . - . . Cantidad de tramites de
. importacién . o exportacion una L Realizar los tramites de triangulaciones una ) - -
Interpretacion una Ginica vez importacién anica vez sin exportacion (nica vez sin reiterar por errores triangulaciones realizados
o realizados por . realizados por ’ or persona.
sin reiterar por p reiterar por P porp
persona. persona.

errores. errores.

Ponderacion

Rango de Ver Tabla 22 y Figura 44
desemperfio
Responsable Analista de Comercio Exterior
Analista Supply Chain Manager
Foérmula

Ver Tabla 23

Nota: Karla Barrantes




Tabla 24 — Indicadores Férmulas

PROCESO

Importaciones

EFICIENCIA

PRODUCTIVIDAD

(Cantidad Import Persona por mes) * 100

Cantidad META Import Persona por mes

Cantidad Import Persona por mes

Hrs mano de obra por mes

Exportaciones

(Cantidad Export Persona por mes) * 100

Cantidad META Export Persona por mes

Cantidad Export Persona por mes

Hrs mano de obra por mes

Triangulaciones

(Cantidad Triangulaciones Persona por mes) * 10

Cantidad Triangulaciones Persona por mesg

Cantidad META Triangulaciones Persona por mes

Hrs mano de obra por mes

Nota: Karla Barrantes
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Costos

Se procede a detallar los costos de los recursos necesarios para poder implementar la

propuesta que se realiza en el estudio.

Costo desarrollo del Software.
Como se indica anteriormente, se utilizaran los recursos del departamento de Tecnologias de

Informacion de la empresa, en la relacion cliente — proveedor se clasifica:

- Cliente Interno: Procesos Import / Export

- Proveedor: Departamento Tecnologias de Informacion.

SLA (Service Level Agreement).
Para el desarrollo, es necesario presentar un SLA, con el fin de documentar los compromisos

que tendré el Departamento Tecnologias de Informacion como proveedor, ver Tabla 25.

Tabla 25 — SLA Software Import / Export

SLA Software Import / Export

Requerimiento
- Descripcion del Problema
- Definicién Funcional
- Alcance
- Objetivo General y Especifico
- Requisitos de Integracion
- Restricciones
- Casos de Uso

Definicion de Actividades

- Lista y atributos de las Actividades

- Lista de Hitos

- Diagrama de las Actividades del Proyecto
Estimar los Recursos de las Actividades

- Asociacion de Recurso(s) vs Lista de actividades

Estimar Tiempos de Duracion de las Actividades

- Tiempo Minimo y M&ximo
- Tiempo de Holgura

Cronograma del Proyecto
Estimacién de Costo del Proyecto
Canales de Comunicacioén

Control del Cronograma del Proyecto

- Revisién del Desempefio

Nota: Karla Barrantes
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En la Tabla 26, se detalla el costo del SLA del Software para poder establecer los requisitos

necesarios para su desarrollo.

Tabla 26 — Costo del SLA Software Import / Export

Tiempo :
Requerido Recursos ‘Ilrlor\tfl I:;fgclzarlgcl? Costo SLA
(HRS)

SLA | 80 | 160 $45,00| $7 200,00

Nota: Karla Barrantes

Segun la informacion anterior, se procede con los detalles del costo total de la aplicacion en

la Tabla 27.

Tabla 27 — Costo del Software Import / Export

Actividades Tlemp_o Recursos Precio HR HRS Costo
Requerido c/recurso

Desarrollo del SLA. 80 ‘ 2 $45.00 160 $7,200.00

Instalacion y configuracion.

- Servidor Windows. 15 1 $35.00 15 $525.00

- Motor de la Base de Datos SQL Server. 15 1 $50.00 15 $750.00

Modelado de Base de Datos. 20 1 $50.00 20 $1,000.00

Implementacién aplicativa ambiente

Web.

- Capa de datos 20 1 $35.00 20 $700.00

- Capa ldgica de negocio 30 1 $35.00 30 $1,050.00

- Capa de presentacioén 40 1 $35.00 40 $1,400.00

- Generacion de informes 30 1 $35.00 30 $1,050.00

- Generacion documentacion técnica 30 1 $25.00 30 $750.00

- Generaciéon de manual de usuario 30 1 $25.00 30 $750.00

- Pruebas de ambiente QA 40 1 $35.00 40 $1,400.00

- Puesta en produccion 5 1 $35.00 5 $175.00

- Seguimiento post-produccion y 40 1 $35.00) 40 | $1400.00
TOTAL 475 $18,150.00

Nota: Karla Barrantes

Costo de Capacitacion Analista de Comercio Exterior.
La capacitacion del Analista de Comercio Exterior es un factor critico para el éxito ya que

permite mejorar los conocimientos y habilidades con respecto a las tareas que debera realizar para
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poder desemperfiar de la mejor manera lo solicitado. En la Tabla 28, se detallan los costos de las

capacitaciones que necesitan para el colaborador.

Tabla 28 — Costo del Software Import / Export

COSTOS DE CAPACITACION DEL PROYECTO

Duracion COSTO
Tema aproximad PCC):ISEII)CI)?A TOTAL
a (HORAYS) ANUAL
Tratado LlLtJ)éiComeruo 30 $50.00 $1.500.00
Tratado Lll?re_: Comercio o $50.00 $1.200.00
México
Tratado Libre Comercio
Otros 16 $50.00 $800.00
Partidas Arancelarias 32 $50.00 $1,600.00
Uso del software 16 $50.00 $800.00
Control de Calidad 32 $50.00 $1,600.00
TOTAL
ARO 1 $7,500

Nota: Se repite anualmente y se considera un incremento del 5% anual para efectos del flujo de
caja
Nota: Karla Barrantes

Ahorros esperados del Proyecto

Para poder determinar el ahorro que se estima, se ejecutara con la implementacion de la

propuesta, se tomaron en cuenta los siguientes datos:

Costos de las desviaciones totales.
Se toman el costo de las desviaciones que se presentaron en los periodos 2015 y 2016

respectivamente, y se detalla su costo en dolares (USD) con un tipo de cambio de 580 colones. Lo
que refleja un costo promedio de $990,142 por afio en variaciones por pago de aranceles
correspondientes a la imposibilidad de exonerar los productos por presentacion de documentos

complementarios erroneos, ver Tabla 29.



Tabla 29 — Costo de las desviaciones

2015 2016 PROM
¢509,952,379| (€638,612,348| (574,282,364
$879,228 $1,101,056 $990,142

Nota: Karla Barrantes

Defectos Anuales.
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De igual forma, se calcula el promedio correspondiente a los defectos, sobre el total de los

tramites ante la aduana para poder nacionalizar o exportar el material, ver Tabla 30.

Tabla 30 — Defectos Anuales

2015 2016 PROM
Defectos 147 167
Total de tramites 490 557 30%
% 30% 30%

Nota: Karla Barrantes

El promedio corresponde a un 30% sobre el total de los tramites presentados anualmente.

Dato que se utilizara para calcular su costo real que representa en las variaciones.

Costos Anuales Actuales.
Con base en los datos anteriores, en la Tabla 31, se procede a calcular el 30% correspondiente

de las desviaciones al total del costo bajo el supuesto de que no se aplicara la totalidad de los TLCs

y laempresa tuviera que cubrir los aranceles para la nacionalizacion y exportacion de los productos,

Tabla 31 — Costo Anual Actual

TOTAL

$990,142

% Defectos

30%

Costo Defectos

$296,954

Nota: Karla Barrantes
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Metas de ahorro anual con implementacion de Software Propuesto.
Con respecto al costo representado del 30% de las variables, ante el supuesto del cubrimiento
total de los aranceles por parte de empresa, se procede a presentar el plan de ahorro
esperado, que tiene como meta un 50% en el primer afio y un 10% anual para el siguiente

periodo de 4 afios, ver Tabla 32.

Tabla 32 — Ahorro anual — Software Propuesto

2018 2019 2020 2021 2022
Ahorro
Esperado $148,477 | $178,172 | $207,868 | $237,563 | $267,258

Nota: El ahorro esperado meta es de un 50% del costo de los defectos para el primer afio y se
incrementa un 10% anual

Nota: Karla Barrantes
Rentabilidad del Proyecto

Los datos anteriores muestran los costos que deben cubrirse para poder poner en marcha la
propuesta, por lo que se busca presentar a la empresa el analisis econémico para la aprobacién del
mismo. Para los Flujos Netos de Efectivo (FNE) se determinan mediante el costo inicial de
inversion, y los costos anteriormente presentados. En Tabla 33, se presenta el consolidado de los

gastos totales del proyecto.



Tabla 33 — Costo Totales del Proyecto

INVERSION Y COSTOS ANUALES DEL PROYECTO
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ANO 2017 2018 2019 2020 2021 2022

Software Propuesto $18,150.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00
Capacitacion $7,500.00 $7,875.00 $6,285.00 $6,600.00 $6,930.00 $7,276.50
Ingeniera del Proyecto $4,800.00 $5,040.00 $5,292.00 $5,555.00 $5,830.00 $5,830.00
Consultor del Proyecto $2,000.00 $2,100.00 $2,205.00 $2,315.00 $2,430.00 $2,430.00
TOTAL $32,450.00 $15,015.00 $13,782.00 $14,470.00 $15,190.00 $15,536.50

Nota 1: Horas de la Ingeniera del proyecto 30 horas por semana durante 15 semanas a un costo de $10/hr

Nota 2: Consultor del proyecto: 4 horas por semana durante 10 semanas a un costo de $50/hr

Nota: Karla Barrantes
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VAN y TIR del Proyecto.
Para la empresa Henkel Costa Rica, Ltda., dentro de sus politicas de aceptacion de proyectos
que requieran una inversién mayor a $10 000 se debe evaluar el proyecto bajo una tasa del 30%,

lo que se procede a demostrar en la Tabla 34.
La evaluacion econdmica es un método de analisis util para adoptar decisiones racionales

ante diferentes alternativas.

Tabla 34 - VAN y TIR Proyecto

FLUJO DEL PROYECTO

ANO 2017 2018 2019 2020 2021 2022
Ingresos $0| $148,477| $178,172| $207,868 $237,563| $267,258
Costos $32,450| $15,015 $13,782 $14,470 $15,190 $15,537
FNE -$32,450| $133,462| $164,390| $193,398 $222,373| $251,722
Tasa o
VAN $308,591 Henkel 30%
TIR 433% Status RENTABLE

Nota: Karla Barrantes
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Con los resultados reflejados en la Tabla 30, se concluye que el proyecto es rentable para la
empresa, con una tasa interna de retorno mayor a lo requerido por politicas en este tipo de
proyectos.

Cronograma de Implementacion

La propuesta de redisefio de los procesos de importacion y exportacion, consiste en
implementar un plan de actividades cronoldgicamente programadas, que garanticen la utilizacién
eficiente de los recursos de la empresa Henkel Costa Rica Ltda., para volverla mas productiva y
solida dentro de su segmento mercado, y que genere mayores utilidades para su crecimiento
institucional.

Es importante respetar los tiempos propuestos en cada una de las actividades para que la
Propuesta logre asentarse normalmente y dé los réditos afiorados por la empresa, en calidad y

cantidad de la produccidn, y en satisfaccion laboral de los colaboradores del proceso.



Figura 45 — Cronograma de Implementacion

Cronograma de implementacion del proyecto
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2017

2018

ciom del proy » Gerencia
1 Presentacién foemal Ingeniern 1
Aprobacion del preaupuesto |Inpenicra 1
| Desarrollo del software
Aprobacidn del SLA . 2
Dessrollo e 18
i Revisk e apeobacs e “
Prucba piloto T 2
Salida en vivo w 3
Cambio Organizacional
a " del mimvo o panips Gerencia 2
Comratacion da personal [cunss <
D ilo v aplicacion de procedimi
“ Redoccido y resisidn para aprob 2
Estrega ¥y a aft < Ingenicr i 2
|Progr de capacitach
TLC USA Consaltor Ext 3
TLC México Consultor Ext 2
= Owros TLC Conmsihor Ixt 2
Panidas Arancelassas Cotsulies Ext 3
Uso del Software Consubor Ext 2
Cootrol de calidod < hor Ext 3
Evaluacion de 1l
o Andlizis de ln i6n - beneficios logr e '
Ajustes v plan de acckbn de me) a 2

Nota: Karla Barrantes




Conclusiones
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La base de la propuesta disefiada es la simplificacién del trabajo, de modo que esto
contribuya a disminuir el error humano por exceso de detalles y trabajo manual. El
disefio de software que se propone viene a automatizar procesos de IDH’s,
clasificacion de partidas arancelarias y generacion de reportes, evitando el error
desde la fuente, ya que se construyen bases de datos con toda la informacion
necesaria para el proceso, evitando que se deba introducir datos al momento del

registro de cada importacion y exportacion.

Las modificaciones propuestas logran ahorros en los tiempos de ejecucion del
trabajo. Dichos ahorros se estiman en aproximadamente un 38%, tanto para el

proceso de importaciones como para exportaciones.

Gracias a los analisis realizados, a la simplificacion del trabajo y al ahorro esperado
del 38% es posible pensar en la propuesta de fundir dos puestos, la coordinacion de
suministros y el de import / export en un solo puesto que se propone como Analista

de Comercio Exterior.

En materia de salarios no se genera ahorros pero si establecer un puesto con un
perfil mas especializado y experto, con el que se busca proyectar un trabajo de
mayor calidad y mas estratégico que operativo con el fin de buscar mejoras

continuas en el proceso.

Se propone ademas, establecer un programa continuo de capacitacion que garantice
la concientizacion, el conocimiento y la sensibilidad hacia un trabajo de calidad de
parte de todo el personal involucrado. Se busca con ello mantener los estandares

establecidos por la empresa para los procesos de importaciones y exportaciones.

La inversion realizada es superada ampliamente por los ahorros esperados al evitar

errores en las partidas arancelarias utilizadas. Los ahorros esperados para el primer
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afio corresponden a un 50% con respecto al costo de desviaciones que representan
30% bajo el supuesto de que no se aplicaran los TLC’s en su totalidad y la empresa

tendria que cubrir los gastos para poder nacionalizar y exportar los productos.

El plan preparado para la puesta en marcha del proyecto es de aproximadamente 8
meses, las cuales corresponden a la presentacion del proyecto a la gerencia, el
desarrollo del software (SLA), el cambio organizacional en el departamento de
Supply Chain, desarrollo y aplicacion del procedimiento nuevo, y finalizando con

el programa de capacitacion y la evaluacion de resultados.

En resumen se afirma que los objetivos planteados al inicio del proyecto se
cumplieron satisfactoriamente y en algunos casos hasta superaron los niveles de

ahorro esperados.
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APENDICE |

Ejemplo de documentacion complementaria para Importaciones:

Traduccion.

@ Excellence is our Passion

Estimado sefior:
Por medio de la presente brindamos la traduccion para efecto de aduanas, de los productos

contenidos en las facturas comerciales que a continuacion se detallan:

FACTURA Cadigo TRADUCCION
9424139112 235601 LOS DEMAS SELLADORES
ADHESIVOS PREPARADOS DE PESO SUPERIOR A
9424288201 1408023 1KG
9424288014 1107058 ADHESIVOS DE PESO SUPERIOR A 1KG
9424282891 2068469 ADHESIVOS DE PESO INFERIOR A 1 KG

Proveedor: HENKEL CORPORATION.
Documento de embarque: MIALI028982

Sin més por el momento, se despide.

Ivonne Cascante V.

Coordinacidor Importacion/Exportacion
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Declaracién del Exportador.

HENKEL CORPORATION
32150 Just Imagine Drive
Avon, Ohio 44011
(440) 937-7101
USA
EXPORT DECLARATION
Para su informacion, he vendido y exportado a Costa Rica la mercancia amparada en la transaccién segun el siguiente
detalle: (For your information, | have sold and exported to Costa Rica the merchandise protected in the transaction

according to the following detail:

Date 12.28.2016

Fecha 28.12.2016

Nombre del comprador
Henkel Costa Rica Ltda
(Name of the buyer)

Numero de facture
9424139112, 9424288201, 9424288014, 9424282891
(Number of invoice)

Valor real de la mercancia

(Real Value of the US$22,894.26

merchandise)

Peso bruto

7,543.00 KG
(Gross Weight)
Peso neto

6,939.56 KG
(Net Weight)
Numero de contenedor

MIALIO28982

(Number of container)

Por el exportador (By the exporter)

IMPORT/EXPORT



Tratado de Libre Comercio.

Tratado de Libre C entre Centr érica, Republica Cs D an Republic-United States Free
Dominicans y los Estados Unidos Trade Agresment
CERTIFICACION DE ORIGEN CERTIFICATION OF ORIGIN
—_—  (esuutionesal ivvenso) T
corrme Y de To g
1 fisool ded exponados 2 Poriodo que cubre.
Crpartar » nams, adSuas, st and tax numses Clankal pariog
MEMKEL CORPGRATLOM
1803 Toutr Hrock Croaming
Rocky Mill, Conmectizucs TQRA 06067
FHOME No.{313) 444 0401 o M ALY o 1Y) ALY
X 1D 410037834 ml 3 | sl 2017' AI 3 I 12 |n17]
Cmeiltl sceie,wiselcyfius.Senkel,com Fi
Hombeo, divoccidn, 10lek CUT00 SACHONICO ¥ e roge g W0 coreo ¥ de 1egi

3 fiscal del producton
FIOMUCHr S Nane I0rdh MNERONE, #-TUM1 B Lan WenbiCaBon mumber
MEMXEL CORPORATION
1002 Tout Ryocck Craasing
Recky Rill, Connecticut D8R 0COET
PECME No. 1313) €44 D621
TAX 1D NIMSER 410557234

'
4 focal del Importadorn:
IS0 S NEm, AOITESE, DMPRONE, &Ml and e rOsORRCEOn tuimiee
SEMNEL CONTA BICA LYDA
Oe ls Iowvabtle, 100 mts Jur § 30 Oeste
San Joeguin oe Flozes, Narecia, Ccocete Rice
TRONE Bo. (306 2277 4200
TAX ID IRRMBER ID 3-102-D44220-14

EmALLL Josie, wiselevRus . Wenkel . oom Emalli dvonne.sssoanteduy, ienkel , 0on
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Carta Aclaratoria.

Henkel Costa Rica, Ltda.

Sefior:
Administrador Aduana Santamaria

Presente

Estimado Sefior:

En apego a nuestra normativa aduanera concerniente al Art. 137 incisos D,E,F del
Reglamento a la Ley General de Aduanas y a la Resolucién No.RES-DGA-045-2011 sirvase
encontrar a continuacion los datos omisos de las facturas comerciales: 9424139112, 9424288201,
9424288014, 9424282891de nuestro Proveedor Henkel Corporation, amparadas al documento de
embarque MIAL1028982.

Término
Factura ) Peso Neto Peso Bruto Bultos
Comercial
9424139112 EXWORKS 87.40 Kg 95.00 Kg 65
9424288201 EXWORKS 1840.00 Kg 2000.00 Kg 22
9424288014 EXWORKS 3220.00 Kg 3500.00 Kg 5
9424282891 EXWORKS 1792.16 Kg 1948.00 Kg 860
TOTAL 6,939.56 Kg 7,543.00 Kg 952

Sin més por el momento, se despide.

HENKEL COSTA RICA, LTDA
Ivonne Cascante V.

Importaciones/Exportaciones
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APENDICE 1l

Ejemplo de documentacion complementaria para Exportaciones:

Resumen Arancelario.

RESUMEN DE ARANCELES POR DISMATEL S.A. DEC.V.

FACTURA IDH DESCRIPCION PESO BRUTO TRADUCCION NAUCA ORIGEN

ADHESIVOS

LOCTITE AA 312 RVM ACONDICIONADOS PARA
4001120657 487865 ADH 0.9ML 11.52 LA VENTA AL 3506.10.00.90 USA

P/MENOR,LOS DEMAS

ADHESIVOS

LOCTITE 271 X 6 ML ACONDICIONADOS PARA
4001120657 487232 BL 2.78 LA VENTA AL 3506.10.00.90 USA

P/MENOR,LOS DEMAS

14.30

NOTA



Tratado Libre de Comercio.
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Central America-Dominican Republic-United States Fras
Trade Agresament

CERTIFICATION
{Inetructions on reverss)

Tratado de Libre Comercio entre Centroamérica, Republica

Dominicana y los Estados Unidos

CERTIFICACION
(Inetruccionss al reversc)

1 Exporter's name, address and lax identification numbaear. 2 Blanket pariod:
Hombre, direccidn ¥ nimero de regisiro fiscal del exportador Periodo que oubre:
HEWEEL COSTA RICAR, LTDA
San Joaguln de Flores de la fabrica Celebrity,
=.A. (LOVABLE) 100 metros al sur v 25 metros al
Ommte Hersdis. Costa Rica ] Y (=] M .Y
TAX ID HUMBER:I 3-102-044886-14 From 14 2018 To 31 1z 2018
(1 Y
(If Known} 4 Importer’s name, address and tax identification number:
4 Producers name, address and tax dentification numiear: Hombre, direceidn ¥ ndmere de registre Hecal del mportadorn:
Hombre, direcciéon y namere de registro fiscal del productor: DISMATEL 5.A. DE C.V.
HEHEEL CORPORATIGH Dir BOULEVARD COMSTITUCION M® 8
1001 Tout Brook Crossing COL. MIRAVALLE S5, SAN SALVADOR - EL SALVADOR
Rocky Hill, Connecticut USA 08067 EL SaALVADOR - 0000
TAX ID NUMBER: 41-09278294 TAX ID NUMBER: 06142912001017
TELF: 22398500
S Descriplion of goodis) - Descripeion de lals) mercancials) -] HE tarirr ¥ Praferential tarirf & Other eriteria| O Producer
classification treatment oriteria oS Produgtor
Clamificacion ‘Criteric para trato writerias
e laris arancalaric preaferancisl
LOCTITE Af 312 RVM ADH 0,961 350610 B (1) (CAFTA) MO NOH2)
LOCTITE 271 X 6 ML BL 3506.10 B (1) (CARFTA) pl=] M)
I~ -
agina 1
|

'qunrhn - Obsarvacionas

Articulo 3 3-DEMCAR TA

Undar oath | cartify that:

- The Information on this document is true and accurate and | assumaea
tha responaiblity for proving such representations, | undarstand that |
arm lable for any false statemeants or matarial omissions mades an arin
connection with this document.

- | agres to maintain, and present upon reguest documesntation
necessary to support this certification, and to inform, in writing, all
parsons to whom the cerification was given of any changas that would
affact tha accuracy or validity of this Canification

- Tha goods originatad in the tarritory of ona or more of the Parties, and
camply with the arigin requiremanta apecifiead for thosa goods in tha
Cantral America- Dominican Republic - United States Fres Trade
Agresment, and thatthere has been no further processing or any other
oparation outside tha tarritories of the Parties, other than unioading,
reloading, ar any other operation necessary (o presarne the good in
good condition or to transport the good to the territory of a Party,

Thiz Cartification consaista of
Esta Certificacion se compona, de 1

Daclaro bajo juramanto gua:

- La informacion contenida en este documento es verdadera y exacta y me hago|

rasponsable de comprobar o agul camificado.

Estoy conachanta dgia soy

responsable por cualguier declaracidn Talse o omisidn malerial hecha en o

relacionada con ol presente docomento,

- Me comprometc a conservar y pressatan en casc de ser requendo, los
documentos necesaros gue respalden o contenido de la presente certificacion|
asl como a notificar por @scrito a todas las personas a gulenes se ha entregado|
I prasents cartificacion, de cualguier cambio que pudiara atectar la exactilud o

- Las mercancias son originaras del territorio de una o mas Pares y cumplan
con lodon lon regquinilon de origen que s aon aplicables conforme al Troladao de)
Libre Comercio entre Centroameérica, Repiblica Dominicana y Estados Unidos, y|
que no han sido objeto de procesamiento ulterior o de cualquier otra operacién
fuera de los terrtorios de las Pares, exceplo la descarga, recarga o cualguier]
olra opRraciin necesarna para manlenar ln mercancia en busna condicién o para

transportaria a territorio de una Parte,

pages, including all attachmants
hojas incluyendo [odos SUs ANaxXos.

Authorized Signature - Firma autorizada

Company - Empresa

HEMKEL COSTA RICA, LTDA

MHams - Homibre

lvonne Cascante Yillagra

Title - Carge

Exportacionas

Cmta - Faches [=] ] .Y Talaphona - Talefono

14 12 2016

22774825

2T T=q877T




Instrucciones de Embarque.
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Instrucciones de Embarque @

Via de transportacion: [ Terrestre [C] Maritima [ aeree

Tipo de servicio: [+] Cornolidads [[] Exclugive

Transportista: GRUPO LINC Encargado: Sergio Moreno Fax: 4001-2290
smoranp@ling-ca com

Listo para retirar a partir de: 14.12.20186 Fecha de Salida: 14,12.2018

Lugar de retiro: [ En Almacen Fiseal

[#] En Bodegas de Herkel San Joaguin de Flores, 100mta Sur y 75mts Oeste de Lovable Horario: LLK.M.J de

Gam a 4:00pm y V de Sam-3pm.

Datos del Exportador: Henkel Costa Rica Limitada
Encargado de Exportaciones: Ivonne Cascante Tel 2277-4800 Fax 2277-4877
Contacto en Bodega: ROSAURA CORDOBA/BERNIE ARIAS Tel 2277-4B00 Fax 2277-4877
Tramites Agencia Aduanal Salida: por cuanta del transporte
Pais de Destino: EL SALVADOR
Datos del Consignatario: DISMATEL S.A.DE C.V.
Direccion: BOULEVARD CONSTITUCION N 8, COL. MIRAVALLE §5, 5AN SALVADOR - EL SALVADOR
Encargado: DE MORALES Teléfono: 507 3908216 Fax:
MNotificar a: Teléfono: 507 3908216 Fax:
E-mail:
Tipo de mercaderia: VARIOS

(9] Buitos susitos Cantidad |[Peso Bruto Kg CUBICAJE BULTOS Ubicacien

[C] Alme. Fiacal ] Heerikeel
[ Paletas 1 14.30kg 0.109446 16 LCL [ Henkel
[ Paletas FCL [i#] Hirrkal

Paletas: Y BULTOS

Entrega en destine: || Almacen Fiacal =
*{los documentos originales deben ser entregados al consignatario)
[] Bodegas Consignataric Frontera:

SOLICITAR INSTRUCCIONES AL CLIENTE

Agencia Aduanal: Tel ffax:
E-mail:
s.guru de c.rg.: Por cusnta del Consignatario [[] Por cuenta del transparte [[] Par cuenta del Exportadar
Cobro del Flete A cobrar - colct [ Prepagad Tarifa : segln eotizacion

Factura 4001120857

Observaciones: Formularie:  RESUMEMN CLASIFICACION ARANCELARIALISTA DE EMPAQUE, TLC USA

Recibo de Entrega de Mercaderia de Bodegas Henkel

Importante: hacemos constar que los bultos se reciben en perfecto estado de conservacion, & indicamaos que la mercaderia debe manajarse
con cuidado, ya que la humedad y los golpes pueden danarla.

[ 5= reciben Ios documentss ariginal=s y copias

Mombre del que recibe: Cédula:

Cantidad de bultos: Fecha:

Cabezal placa: Furgén placa:
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APENDICE Il1

Proporcion mensual de defectos de los afios 2015 y 2016:

Detalle de datos mensuales

Mes Pedidos Documentos | Promedio
Defectuosos | de Defectos
ENERO 45 13 0,288
FEBR 38 11 0,29
MARZO 38 11 0,2844
ABRIL 42 12 0,2798
MAYO 40 12 0,2885
JUNIO 41 12 0,2852
2015 JULIO 38 11 0,2902
AGOSTO 42 12 0,2864
SETIEMB 45 13 0,282
OCTUBRE| 35 10 0,2739
NOV 43 12 0,2855
DIC 43 13 0,2947
ENERO 48 15 0,312
FEBR 45 13 0,295
MARZO 47 13 0,285
ABRIL 44 13 0,304
MAYO 47 15 0,312
JUNIO 50 15 0,299
2016 JULIO 48 14 0,286
AGOSTO 40 13 0,321
SETIEMB 44 13 0,292
OCTUBRE| 46 13 0,29
NOV 52 15 0,289
DIC 46 14 0,312

TOTAL 1047 307 0,293



