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Resumen

La presente investigacion se realizO en una distribuidora de equipo y repuestos
industriales de la ciudad de Guatemala, esta relacionada con la elaboracion del proceso
de gestion de inventarios y su desarrollo en el nivel de ventas, el cual es uno de los retos
internos que presenta la unidad de andlisis, y es importante atender por tema de
competitividad en el mercado para ofrecer un 6ptimo servicio tanto al cliente interno como

externo.

Por consiguiente, sino se establece el proceso en mencidbn en las empresas
distribuidoras, se puede comprometer la operatividad del negocio, puesto que muchas
actividades y areas estan relacionadas; actualmente se manifiesta irregularidades en
nivel de inventario; esto debido a gestiones tardias de compras, estadisticas
desactualizadas de venta, procesos efectuados de manera empirica, falta de politicas,
evaluacion y control de inventario, lo que ocasiona pérdidas de ventas y/o clientes,

atrasos en la entrega he inconformidad con los clientes.

Este trabajo, pretende brindar la metodologia que consiste en plantear una serie de pasos
sencillos, l6gicos y secuenciales para analizar el proceso de gestion de inventario, dando
respuesta a las interrogantes relacionadas a las variables estudiadas y que, por medio
de esta estrategia desarrollada, se plantee el esquema para resolver uno de los
principales problemas que muestra la empresa, asi como, se pueda identificar los
responsables de realizar las actividades, el tiempo de elaboracién y la inversion requerida

para el proyecto.

El estudio se efectud en el area de logistica y ventas, aplicado desde el punto de vista
administrativo, tomando en consideracion el total de los sujetos que intervienen o tiene
relacion con el proceso de gestion de inventarios, a los cuales se les aplicd una entrevista
estructurada de manera personal y por teléfono; asi como, una encuesta estructurada
con preguntas de seleccion mdultiple, con el propoésito de identificar: ¢ Cuales son las

dificultades en el proceso de gestion de inventarios y su desarrollo en el nivel de ventas,



de una distribuidora de equipos y repuestos industriales, durante el periodo de 2017 a

2021 en la ciudad de Guatemala, zona 11?

Luego de haber elaborado los instrumentos, aplicarlos y analizar las respuestas, se
obtuvo los siguientes resultados: se identifico cuales son los procesos que realizan en la
gestion de inventario, permitiendo conocer que el personal ejecuta sus actividades sin
una guia de como actuar, también se estan aplicando métodos sin fundamento
matematico para abastecerse de mercaderia, estan aplican un débil control de los
inventarios y hace falta la capacitacion del personal. Se hall6 que estan aplicando los
componentes y pasos minimos de una gestion de inventarios desde que se hace la
solicitud de compra y cuando producto se encuentra en bodega y luego es despachado
y entregado por medio de una venta al cliente, por lo que los procedimientos estan

ocasionando un riesgo de 31.20% por los errores o desconocimiento de pasos.

Por lo anterior, se concluyé que la distribuidora de equipos y repuestos industriales
durante los cincos afios analizados, ha efectuado los procedimientos de gestion de
inventarios de manera empirica e informal, cumpliendo con un 68.80% de los
componentes para el correcto manejo de inventario; ademas, la empresa no ha aplicado
metodologias para la formulacion y evaluacion de proyectos cuando inicia un evento de
cualquier indole, y por lo tanto, no se ha estimado un costo de inversién en los

presupuestos anuales, ejecutando estas actividades sin planificacion.

Por lo anterior, se recomienda a los altos mandos implementar un manual de
procedimientos para la gestion de inventarios, para ello se detalla el contenido minimo
del documento estipulado en el anexo 6, asimismo, que se sugiere la capacitacion al
personal y la implementacion de indicadores para medir la eficiencia de la aplicacién de
los procesos. También se aconseja que utilicen técnicas de formulacion y evaluacion de
proyectos para no desperdiciar recursos y esfuerzos si no es viable el trabajo a
implementar, por ultimo, es recomendable evaluar al personal interno para ejecutar la
propuesta, pues se estima un costo de inversién de USD 4,982.00 y por cada beneficiado

alcanzado con el proyecto se estard invierto un aproximado de USD 1.41



Introduccion

Las empresas que se dedican a la distribucion de bienes o productos tienen como
principal funcion la compra y venta; por tal motivo, necesitan identificar qué proceso
deben de establecer para un adecuado manejo de inventarios, teniendo en consideracion
la proyeccion y estrategias de ventas porque es uno de los puntos de partida para fijar
los procedimientos y evitar los riesgos que impidan el crecimiento organizacional, pues

los productos serian los principales activos que necesitan para competir en el mercado.

La gestion de inventarios, es considerada en la actualidad un punto estratégico decisivo
para las empresas, porque brinda los pasos y herramientas que se deben de analizar y
evaluar para proveer de bienes, productos o insumos necesarios, para continuar con las
operaciones, y con ello lograr resultados 6ptimos en los procesos de compra, almacenaje,
venta, distribucion y contabilidad, ya sean que estas se desarrollen en una actividad
productiva, de comercio o prestadora de servicios; en el caso de que se tenga una
deficiente gestion provoca procesos empiricos, falta de controles, el incremento de costos
adicionales en mantenimiento de inventarios, falta de stock o exceso de cantidades de

bienes, atrasos en entregas, perdidas de ventas y hasta de clientes.

El presente trabajo se enfoca en el tema de estudio “Gestidén de inventarios y su desarrollo
en el nivel de ventas, de una distribuidora de equipos y repuestos industriales, durante el
periodo de 2017 a 2021 en la ciudad de Guatemala, zona 11”, se utilizé APA para citar
en su sexta version, y primer capitulo estd comprendido por los antecedentes, que
detallan las situaciones enfrentadas, el problema de investigacion y la manera en que se
resolvié para cada caso, tanto de forma internacional como nacional, puesto que guardan

similitud con los aspectos analizados.

Posteriormente, se desarrollé el marco tedrico que fundamenta la investigacion con base
a informacion cientifica y documental, la cual expone acepciones de proyectos y la
metodologia fundamental de marco légico para la formulacion, luego se menciona que es

una empresa y su clasificacién por tamafio segun el Ministerio Economia, también se



hace mencion a la gestion de inventario y los componentes que lo conforman como: el
concepto de que se entiende por inventario, los tipos de inventario que pueden haber en
una organizacion, la gestién de compra y el mantenimiento o gestion de stock con la cual

se podra evaluar y controlar el inventario.

Otro tema a abordar en el marco teérico es la administracion de ventas y los aspectos del
entorno que han de analizarse para establecer objetivos y prondsticos de demanda y para
poder alcanzarlos se estableceran metas y estrategias de venta. Para finalizar, se adentra
en el tema de manuales de procedimientos, su clasificacion y el contenido minimo del
documento, asimismo, la utilizacion del analisis FODA como herramienta de diagnostico
de caréacter administrativo y por ultimo, la informacién legal de Guatemala que estipula a
gue se le puede considerar inventario, los costos que se toman en cuenta para el calculo
de precio del articulo, fechas de cierre contable y las multas por el incumpliendo a algun

normativo correspondiente al inventario.

Seguidamente, se detalla la metodologia utilizada, esta incluye la definicién del problema
de investigacion, la especificacion la cual permite incluir la pregunta del tema central y
los subtemas; asimismo, la delimitacion, que permite expresar el tema-problema en
términos textuales, con claridad al conceptualizarlo, ademas de situarlo en un contexto
administrativo a través de un periodo de tiempo, ambito geografico y con la determinada

unidad de analisis.

En este mismo capitulo 3, se procedio a establecer los objetivos, un general que permitio
analizar la variable independiente y su impacto en la variable, para luego dar paso a los
cuatro objetivos especificos que sirvieron de base para encontrar los hallazgos e
interpretar resultados, se planted el enfoque de la investigacién cualitativo-cuantitativo
porque fue necesario describir y comprender la gestion de inventario y los procedimientos
usados, se establecié el disefio de la investigacién, su alcance, los métodos de
investigacion, las técnicas documentales y de campo para la recopilacion de los datos,
los instrumentos; asi como, aspectos no consideradores, la poblacién a estudiar y el

manejo ético de la informacién que se uso.



Asimismo, se exponen los resultados obtenidos luego de la aplicacion, tratamiento y
tabulacion de los datos proporcionados por los instrumentos para identificar el proceso
de gestidn de inventario empleado en la empresa; el siguiente capitulo corresponde a las
conclusiones que se alcanzaron de acuerdo a los objetivos especificos planteados en el
trabajo, relacionado a este, se continua con las recomendaciones que debe considerar la

unidad de analisis para solucionar o mejorar sus actividades.

Se enlisto las fuentes de informacidn consultadas para sustentaron la investigacion, las
cuales comprenden articulos cientificos, bibliografias, e-grafias y tesario, esta
informacion se encuentra en orden alfabético y de manera ascendente; y finalmente, se
presenta los anexos, que contiene el indice de figuras y tablas, los instrumentos que
fueron utilizados para recopilar la informacion para analizar el proceso de mencionado y
propuestas de los tipos de documentos que pueden implementar para realizar el

proyecto.



1. Antecedentes

Actualmente se encuentran investigaciones a nivel internacional basados en el tema
gestion de inventarios enfocados en el sector de manufactura y comercio; de igual
manera documentos que analizan las ventas; asi como manuales de procedimientos, en
Guatemala existen estudios que pretenden brindar respuesta en beneficio y
mejoramiento de procedimientos que aumenten la rentabilidad y disminuyan los costos
de las instituciones. Sin embargo, no se logra establecer un tema o trabajo de estudio
dirigido a la gestion de inventarios y su impacto en el nivel de ventas, de una distribuidora

de equipos y repuestos industriales.

Los documentos consultados guardan relacion con el tema objeto de estudio, el cual se
encuentra inmerso en el sector de comercializacion, que se origina con la importacion de
bienes para la reventa en el mercado, porque Guatemala es un pais que carece de
fabricas especializadas en equipos y repuestos industriales; asi como, de tecnologias
para la elaboracion de materiales para el sellado de fluidos; por lo anterior, estos
productos son comprados en el exterior como en paises de América del Norte, Sur

América y/o China. Dichos trabajos de investigacion se mencionan a continuacion.

Espinoza (2007) en Quito, Ecuador, efectud un estudio a la empresa Panificadora Reli,
con el proposito de apoyar con los cambios de modernizacion que implementaron hace
varios afios y permitir una optimizacién en los procesos de gestién de inventarios para
ahorrar dinero y con ello hacer un mejor uso de los recursos, coordinar y abastecer en el
momento preciso la materia prima y aumentar las ventas, planteo el analisis del entorno
interno y externo donde se desarrolla la empresa para que gerencia pueda tomar
decisiones, la estructura de la empresa, los canales de venta y el proceso de inventarios;

asi como, los costos que conlleva.

Continuando con el autor, la metodologia utilizada fue inductivo y experimental porque
era necesario conocer datos historicos para luego realizar comparaciones entre el

meétodo propuesto y el método que utilizaban actualmente, también se usé la observacion



y recoleccion de datos informéticos. Debido a lo anterior, pudo concluir que tenia
productos de baja rotacion y niveles altos de obsolescencia, evidenciando la ausencia de
planificacion y modelos para el control de inventarios en la cadena de abastecimientos
por tal motivo, se recomendd eliminar la merma detectada que ocupa espacio, fijar metas
y establecerlos como indicador de gestion; asi como, el uso de modelos matematicos de

control de inventarios para el prondstico de demanda.

En la investigacion efectuada por Hostar (2014) para la empresa Tarjeta Esperanza S.A.
en Coérdoba, Argentina, se encontrd insumos sin rotacion (400 articulos) los cuales
equivaldrian a 7.5 millones de pesos, aparte de los costos incurridos por manejar un
inventario de tal magnitud; por tal motivo, se planted un sistema de gestion de inventarios
para evaluar las politicas que se pueden aplicar a cada tipo de articulo, asi como los
modelos de gestion de inventarios que se adecuen segun las caracteristicas validas para
cada insumo, para el analisis se tomé una muestra del inventario de 10 items mas

relevantes ya que, representan el 54% del total de los costos que se mantienen en stock.

Hostar (2014) utilizo la metodologia de caracter documental y descriptivo, que recopilo
datos basado en fuentes de informacidén que permitan comprende el tema de inventarios
y sus componentes para ofrecer un nivel 6ptimo y abastecimiento oportuno, también se
procedio a definir el proceso y politica utilizada para manejar el inventario; asi como, un
analisis de los bienes que son necesarios mantener, y la aplicacion de un modelo de
gestion de inventario. Como consecuencia se establecio que la politica de inventarios era
muy general o que provoca excesos de suministros y era deficiente para identificar
bienes criticos que rotaban constantemente, cuando se acepte la propuesta, el inventario
podra reducirse y mantener en stock un 33%, equivalente a $1.355.508,50 de pesos

manteniéndose en el estandar definido por el indicador sugerido.

En lo concerniente al tema de manual de procedimientos, el autor Reinozo (2014), en el
estudio efectuado a la empresa eléctrica Azogues C.A. en Cuenca, Ecuador, aborda
solucionar la gestion de inventarios, puesto que presentaba un stock limitado de

productos en el inventario por lo que contribuia a detener la operacion y con ello generar



costos; sin embargo, también se encontraba con el exceso de bienes sin rotacion por lo

gue era necesario un modelo de procedimientos.

Debido a lo anterior, la metodologia utilizada fue la observacion y visita de campo para
poder construir un analisis interno y externo de la empresa y del area de estudio, para
este caso, el area de inventarios o bodega de la organizacién, también fue necesario
recopilar datos histéricos para conocer la composicién y ambiente general en que se
desarrolla la institucion; ademas, la realizacion de encuesta al personal de la seccion
mencionada para conocer los pasos a efectuar que permitan el control del inventario, el
director de finanzas, el jefe de compras, jefe de contabilidad y presupuesto y auditor

interno.

Reinozo (2014) concluy6 que se carece de la administracion de inventarios y que no
cuentan con un manual de procedimientos; y como consecuencia afecta los estados
financieros con pérdidas econdOmicas; por lo anterior, se propuso implementar el
documento en cuestidon para ahorrar recursos, contando con la supervisién constante al
personal que utilice el manual para que sea cumplido y se pueda corregir a tiempo algun

procedimiento que repercuta a la empresa.

Segun Miranda (2015), quien elaboro un estudio para la empresa “Ferreteria Emmanuel’
en Guatemala, enfocado en la falta de gestion de los inventarios que presentaba un
descontrol debido al incremento de demanda de los bienes que proporciona la
organizacion al mercado, indicando que estaba ocasionando pérdidas de venta al no
contar con el material en stock, pérdida de insumos por desconocimiento del personal,
también por ubicacion dentro del almacén, entre otros inconvenientes que generaban
costo. Por lo anterior, se plantea la utilizacion de herramientas de gestion que ayuden a
mejorar las utilidades; para ello, se establecio la hipétesis para comprobar cual de los
planteamientos tendria validez y les permita reducir un 3% del total que mantienen en el

depdsito (1,500 articulos).



El autor anterior, menciona que la metodologia empleada estuvo disefiada de manera
experimental para comparar los estados actuales y los propuestos en cuanto al modelo
de gestion de inventario, fue necesario la busqueda de datos histoéricos; es decir, fuente
primarias para definir maximos y minimos de items, asimismo, fuentes externas para
comprender el tema, luego la utilizacion de la herramienta de inventarios ABC que les
permite clasificar segun la importancia en cuanto a costo, precios y unidades vendidas,
otro instrumento utilizado fue un check list, para hacer anotaciones en la visita efectuada

a las instalaciones.

También Miranda (2015), brinda herramientas para actualizar el proceso de registro,
seguimiento y control de inventarios, ademas sugiere verificar si se esta ejecutando
adecuadamente realizando un comparativo con los indicadores cada 2 meses para
adaptar estos procesos se debe de capacitar al personal para la aplicacion y célculos

para luego concluir y recomendar.

Para el tema de ventas Espinoza B.E (2015) expuso en el estudio que elaboro para la
empresa Infoquality, S.A. en Quito, Ecuador, al analizar la disminucion en el nivel de
ventas en comparacion con afios anteriores, principalmente por la falta de planeacion,
estrategia de marketing y establecimiento de funciones en el proceso de venta y su efecto
en la rentabilidad del negocio; por consiguiente, la metodologia utilizada se establecio el
meétodo deductivo para recopilar la informacion historica y actual, ademas, se aplico el
meétodo inductivo que permitié analizar el comportamiento de las ventas y las respectivas
estrategias, la unidad de andlisis estuvo conformada por 8 personas y las técnicas para

recopilar informacion directa e indirecta fue la entrevistas, focus group y observacion.

En seguimiento con lo anterior, se procedio a estudiar el proceso de venta y también las
estrategias en el area evaluada, identificando que las fases del proceso de venta eran
inconclusas por lo que manifestaba malestar a los clientes y su respectiva insatisfaccion,
gran parte de la situacion se debe a la falta objetivos, metas y alta rotacién de personal,

por lo que se recomendo el realizar un plan de accién que permita cumplir con las fases



del proceso de venta, aplicar estrategias y la redefinicion del procedimiento de ventas y

posventa, asi como de atencion al cliente.

En la tesis de maestria de Fajardo (2015) realizada en Guatemala, el origen de la Ley del
Impuesto Sobre la Renta en el pais se dio por un estudio que realiz6 el Banco Mundial
en 1958, donde incentivo la ley y se pedia una reduccion en el gasto publico, pero no fue
hasta en 1962 que se emitid y entr6 en vigencia hasta 1963. Como toda ley, se le hicieron
modificaciones para que se adaptara a las necesidades de la poblacién, la primera
version se dio con el Decreto 1543, denominada Ley Sobre Registro e Impuesto de
Sociedades Lucrativas por acciones, en este documento se promovié un impuesto de 5%
sobre utilidades a este tipo de empresas y el 1% sobre el valor nominal de acciones, por

lo que no aplicaba a los ciudadanos.

Continuando con el tema, en 1962 se impulsé el Decreto 1559, Ley del Impuesto sobre
la Renta, donde derogo el anterior decreto por las dificultades que presentaba ante la
declaracion justa de la Renta, los valores que manejaban iban de los Q1,000.00 hasta
los Q500,000.00 y se contemplaba un porcentaje adicional del 5% al 48%, de esta
aplicacion se exoneraban las personas individuales que tenian un ingreso bruto fruto de
su trabajo personal, profesional, manual o intelectual que no sobrepasara los Q1,800.00
anuales. Luego se emitio el Decreto 229, que entrd en vigencia el 28 de junio de 1964,
pero durante 23 afios se hicieron modificaciones hasta que el ultimo cambio fue el de

aplicar deducciones del 100% al monto de cualquier gasto que se pudiera comprobar.

Fajardo (2015), menciona que la penultima modificacion se dio con el Decreto 59-87
impulsado el 1 de octubre del 1987, donde ya se aplican tasas a personas individuales
gue devengaban desde Q5,000.00 una tasa del 4% y a partir de Q130,000.00 en adelante
el valor de 34%, este decreto conté con dos modificaciones mas. Por ultimo, se lanzo el
Decreto 26-92, la cual tuvo vigencia el 11 de julio de 1992 donde derogo a tres escalas
de rangos que incidian en las personas de dependencia de rentas impuestas anuales;
sin embargo, se actualiza con el Decreto 10-2012 Ley de Actualizacion Tributaria que

cobro vigencia el 1 de enero de 2013 segun articulo 181, donde se estipula que se



acredite a cuenta del ISR el IVA pagado por el consumo de bienes y servicios equivalente

al 7% de la renta neta durante el periodo de imposicion.

En el estudio efectuado por Revolorio (2015) en Guatemala, indica que la Ley de
Actualizacién Tributaria, Decreto 10-2012 se emitié el 5 de marzo de 2012 pero entré en
vigencia hasta el 2013 con el propoésito de actualizar la administracion tributaria en lo
concerniente al tema de rentas de empresas y de personas, esto debido a que se observé
en el historial una disminucion en la recaudacion de los impuestos por la evasion de los
pagos del impuesto, el incremento del gasto publico en el Presupuesto Nacional y la
criminalidad en el pais que influenciaba negativamente la inversion, haciendo necesario

una ampliacion a la base tributaria.

Siguiendo con el autor, esta Ley se incluye en el libro | del Impuesto Sobre la Renta,
puesto que indica los cambios en deducciones, exoneraciones, modalidades de Rentas
del Trabajo y la supresion de la Planilla del Impuesto al Valor Agregado, la cual debe de
tomarse en cuenta en las deducciones del ISR, debido a que se aplicé sin un analisis a
profundidad, la Ley de Actualizacion Tributaria estuvo inmersa en imprecision cuando se
aplicaba, por lo que se debilitaba el proposito de la normativa; por lo anterior, se

contempla a futuro otra versiéon de ISR.

Segun Garcia Salazar & Pazmifio Orellana (2017) en Guayaquil, Ecuador, en el trabajo
de licenciatura denominado “Propuesta de un manual de funciones y procedimientos para
el area de inventario en la empresa IMCOFI S.A.”, el cual tiene como propésito resolver
las debilidades en los procesos de compra, almacenaje y distribucion de los inventarios
porque se carece de la definicién de funciones y procedimientos que permitan realizar las
actividades en al area analizada, para ello se utilizd la metodologia de investigacion
descriptiva por lo que se recurrié a consultas histéricas, normas internacionales y leyes

tributarias y estados financieros, explicativa, cuantitativa-cualitativa.

También Garcia y Pazmifio (2017) indica que los instrumentos y técnicas utilizados esta

la entrevista con experto y la entrega de cuestionarios estructurado por internet a los



empleados; asi como, a los propietarios de la empresa con lo cual se pudo abstraer la
informacién de las actividades y procedimientos en el area de inventarios, también se
hizo uso de la observacién directa. Ademas, se estudié la poblacion identificada como el

total de las personas que laboran en inventarios.

Por lo anterior, se pudo inferir que el descontrol en el area de inventarios afectaba los
estados financieros y no reflejaba el stock real para que los niveles estratégicos tomaran
decisiones, la inversion para elaborar este manual de procedimientos es relativamente
bajo y se recupera el costo a corto plazo, pero debe de contar con el monitoreo de los

directivos para que se cumplan los procedimientos establecidos.

En el estudio de Molina (2017) en Guatemala, hace mencién a la implementacion del
Cdodigo de Comercio del afio 1877, impulsado por el presidente Justo Rufino Barrios,
qguien difundio las mejoras que requeria el pais en la época y trajo desarrollo en lo social,
cultural, politico y economico. Fue el 15 de septiembre de 1877 que entrd en vigor la
primera version de dicha Ley, el cual contenia las normas juridicas que regularian el
intercambio comercial, para hacer este proyecto, la comision designada se basé en
codigos de origen europeo, asi como de Ameérica, con lo cual se adaptarian a los

principios y reglas que necesitaba la poblacion.

Luego de varios cambios suscitados en el pais, Molina (2017) indica que en los afios 70s,
se tuvo un auge en el mercado comun Centroamericano, por lo que se expandieron las
empresas y otras iniciaron operaciones, tanto en el sector de agricultura como el
industrial, entre otros, esto incentivo la exportacion generando un crecimiento econémico
en la region. Por lo anterior, se crearon cambios en la legislacion comercial que influian
en lo social y politico, esto llevo a que el Congreso de la Republica de Guatemala emitiera
el Decreto 2-70, que entrd en vigencia el 1 de enero de 1971, siendo asi, el codigo de
comercio que se utiliza actualmente, promoviendo la libre empresa, dando acceso a su

organizacion, normando las operaciones dentro de las limitaciones necesarias.



De acuerdo a Valdez (2019) en la investigacion que proporcioné a la empresa Servimark
S.R.L en Santo Domingo, Republica Dominicana, la cual pretende solucionar la calidad
en el servicio de las operaciones ya que, se observo la falta de distribucion de los
departamentos por area, funciones del personal sin asignar y por ende la falta de
conocimiento de actividades especificas; ademas, la logistica para la distribucion del
producto hacia el cliente carece de defincidn de procesos, asi como, la falta de propuesta

para presentar la calidad en el servicio de venta de manera empresarial.

Asimismo, el anterior autor indica que para poder evaluar y diagnosticar se utilizo la
metodologia basada en los procesos del método cientifico, pues partié desde el analisis
de cada componente y elemento que participd en la cadena de suministro y mercadeo,
adémas es necesario la utilizacion de fuentes historicas y actuales, para ello se consultd
bibliografia, se aplicé la medicion en los datos estadisticos. Los datos necesarios para
alcanzar el objetivo de la investigacion se consiguieron por medio de opiniones del cliente,
al selecionar una muestra de 31 personas que adquieren el servicio para pasar una

encuesta; ademas del diagndstico realizado a cada departamento de la institucion.

Por consiguiente Valdez (2019), concluy6 que el area de ventas y distribucion deben estar
sincronizadas para atender y satisfacer las necesidades del cliente, ademas de que
mantener un inventario con niveles 6ptimos permite alcanzar los objetivos definidos y que
este debe de estar entre un 10 a 33% del activo, aparte de los cuidados de mantenimiento
y costos incurridos, para ello se debe de tener manuales de procedimientos, definir las
funciones de los colaboradores y difundirlos entre la organizacion, realizar capacitaciones
para que puedan conocer las normas de calidad y seguridad alimentaria; asimismo,
informarles del manejo de alimentos y el adecuado mantenimiento, almacenamiento y
rotacion de la materia prima para que se encuentre en la temperatura ideal para evitar

desperdicio.

En el estudio del autor Campbell (2019) de Espafia, expone las principales fuentes o
caracteristicas que permiten incrementar la productividad en las ventas a una empresa

cual sea el campo en que se desarrolle, para ello se analizé al personal que tiene mayor



influencia en el proceso de venta, los factores de motivacion, capacitacion y rotacion de
personal, la influencia de los clientes y consumidores. Por lo tanto, la metodologia que
compone esta investigacion se efectud con la recopilacion de datos por medio del método
delphi con un panel de 32 expertos subdividos en 3 grupos para conocer la gestion de la
fuerza de ventas, ademas se aplicé una encuesta a 294 vendedores como muestay 2,569
clientes pero no todas las preguntas fueron contestadas disminuyendo la muestra a 28
vendedores y 150 clientes, esto se complemento con la consulta de bibliografia

internacional para la compresién del modelo de ventas.

Debido a lo anterior, se infirid que el area comercial es importante para la organizacion,
por lo cual se debe de analizar que factores y modelos son relevantes para incrementar
las ventas, indicando que las actividades que realizan los vendedores, el desempefio, la
capacitacion constante, recompensa, los procesos, la cultura de la organizacién para
crear un ambiente laboral positivo que permitiran alcanzar los objetivos generales,

provocaria una mejor percepcion de calidad y altos niveles de ingresos.

En la investigacion de Ortiz Montenegro, Rolon Sarmiento, & Vera Taborda (2019) en
Colombia, que se elaboré para la empresa Chalo’s S.A.S en el area de inventarios por el
alto nivel de volumenes de articulos que tenia almacenado tanto en bodegas como en
cuartos frios, debido a la falta de politicas y procedimientos estandares que dificultaban
la labor de auditoria porque no habian funciones especificas, responsables y controles.
Para llevar a cabo este trabajo se emple6 la metodologia de tipo descriptiva-cualitativa,
la poblacién designada esta compuesta por los trabajadores en su totalidad del area de
compras e inventarios, la informacion que se obtuvo para disefiar los manuales se
recopilé por medio de encuestas tipo cuestionario con preguntas cerradas, también se
recurrio a fuentes de informacion interna para consulta de datos, libros, documentos

publicados en diversos medios que permitiera comprender las variables de investigacion.

Como conclusién se definié que el control de inventarios lo efectian de manera informal
y con el expertis del encargado, careciendo de modelos, politicas, procedimientos que

garanticen la eficiencia de la operacion, para ello se recomendo la implementacion de los
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procedimientos que permitan corregir las acciones que no cumplan con el objetivo
trazado, ademas de efectuar revisiones constantes de los procesos para minimizar
problemas y conocer que el personal este aplicando y guiando con el manual de compras

e inventarios.

Asimismo, Solis (2020) en el informe que elabordé para la institucion Repuestos
Automotrices Jhon en Quevedo, Ecuador, con el fin de evaluar y contribuir en la gestion
de inventario y los efectos que puede provocar en la rentabilidad por el incumplimiento
de controles internos, asi como procedimientos, deficiencia en gestion de compras y la
incorrecta aplicacion de métodos para valorar el inventario. Para ello se desarroll6 una
investigacion explicativa demostrando las causas y consecuencias de un control de
inventarios para tomar decisiones y demostrar la rentabilidad del negocio, ademas se
utilizé los métodos descriptivos para recopilar informacion, el método analitico para
comprender los procesos de ventas, compras o inventario y sus efectos, el método

inductivo para analizar la poblacion de la empresa (14 trabajadores).

Segun el autor anterior, los datos obtenidos del cuestionario permitieron crear una matriz
para identificar los procesos que requiere de mayor inversion de recursos y tiempo,
también establecer el nivel de comprension y cumplimiento de los procedimientos y
politicas en la gestién de inventarios, asi como la revision de los balances para analizar
las ratios financieras. Se llegé a la conclusion que la falta de control y gestién de
inventarios influye negativamente en la rentabilidad de la empresa porque los objetivos y
metas no se estan cumpliendo en su totalidad aunque el nivel de ventas sea alto, la
liquidez y rentabilidad a largo plazo se vera comprometida por el bajo margen obtenido
del producto para ello, se recomendar efectuar una revision y analisis anualmente para
medir el rendimiento de la empresa en el tema de inventarios, rotacion y trimestralmente

aplicar indicadores para mejorar la rentabilidad.

Historia
La distribuidora de equipos y repuestos industriales inici6 sus operaciones de

comercializacion en el 2005 en la ciudad de Guatemala con un Unico proveedor de
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materiales para sellado de fluido, con una competencia establecida en el mercado y un
equipo de trabajo de tres personas. Durante el 2011, se tuvo un acercamiento con el
segundo proveedor mas importante ya que se observé una oportunidad en el mercado
nacional para la venta de equipos industriales, fue hasta el 2013 que por motivo de
expansion se contratdé a mas personal, llegando a constituirse como una empresa de
tamafio pequefia y se cred un departamento técnico para efectuar servicios de

instalacion.

Actualmente, la empresa se encuentra posicionada en un mercado de bienes industriales
para el sector de alimentos y bebidas, generadores de energia, agroindustria, fabricantes
de quimicos, contratistas y talleres de reparacion, ofreciendo productos y servicios a mas
de 1,000 clientes que se encuentran concentrados en costa sur y ciudad capital, a nivel
internacional se mantiene relacidbn con empresas establecidas en El Salvador y Belice.
La distribuidora aprendio a adaptarse a las necesidades del mercado, colaborando
estrechamente con los proveedores, tanto de origen colombiano como de procedencia
norteamericano, estableciendo una amplia cartera de productos con sus respectivas

lineas de productos.
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2. Marco Teobrico

Esta seccién plantea la conceptualizaciéon de las variables, el cual comprende los temas
basicos que le dan sentido al mismo y que permiten tener un enfoque mas claro al
respecto del tema “Gestidn de inventarios y su desarrollo en el nivel de ventas, de una
distribuidora de equipos y repuestos industriales, durante el periodo de 2017 a 2021 en
la ciudad de Guatemala, zona 11.”, para ello se procede a citar a autores que brindan
acepciones que enriquecen el contenido del presente trabajo. Por consiguiente, se
ofrecen conceptos y teorias cientificas que son necesarias para resolver la problematica

abordada.

2.1 Proyecto

De acuerdo a Torre y Zamarron (2002), se entiende como proyecto al conjunto de
actividades ordenadas de manera logica y secuencial, las cuales se llevaran a cabo en
un plazo establecido ya que busca la solucidon de un problema, una necesidad u
oportunidad identificada; este trabajo requiere de un personal multidisciplinario y su
ejecucion conlleva costos, asi como beneficios econdmicos o0 sociales segun el ambito

en el que se desarrolle.

Siguiendo al autor, las caracteristicas de un proyecto es que deben de estar conformado
por varios aspectos interrelacionados como, el de mercado, técnico, legal, administrativo,
financiero, ambiental e institucional, que proporcionan soluciones para la toma de
decisiones en cuanto a la asignacion de inversion y distribucion de recursos ya que todo
proyecto tiene un principio y un fin. Para el presente informe, se considerd Unicamente el
estudio administrativo, esto se debe principalmente porque la distribuidora esta
presentando desafios en el area administrativo, que de no atenderse limitara el
crecimiento organizacion, pues toda empresa necesita de una estructura definida con
documentos que brinden soporte a los empleados para que puedan desempefiar

adecuadamente sus funciones y procesos y puedan entregar un servicio de calidad.
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Asimismo, se plantea que todo proyecto consta de tres etapas: la primera consiste en
recopilar, ordenar, clasificar la documentacion que permita describir y justificar el
proyecto, a esta se le conoce como estudios; en la segunda se agrupan la ejecucion,
implementacion o construccién; es decir, aqui se lleva a cabo el proyecto con la
asignacioén de recursos materiales y financieros; asi como, el establecimiento de tiempos
de trabajo, tomando en consideracion un periodo de ajuste. En la Ultima etapa se
establece la operacién, la cual consiste en el tiempo de vida Gtil en que funcionara

(Organizacion Internacional del Trabajo, 2004).

También los proyectos cuentan con niveles y lo que se busca es conocer la profundidad
de la evaluacion del proyecto y el alcance de la investigacion, se detallan los niveles en

la figura 1.

Figura 1

Niveles de profundidad en la evaluacion del proyecto

eFactibilidad e|ldea

Muestra
informacién para
ejecutar el proyecto
y es necesariola
intervencion de
expertos

Se explicay detalla
brevemente el
proyecto

Este indaga en
estudios anteriores,
emplea datos
econdmicos-
financieros para
tomar decidsiones

Se efectua una
evaluacién de
documentosy
juicios, utiliza
calculos generales

ePre-factibilidad e Perfil

(&

Fuente: Adaptado de Organizacion Internacional del Trabajo, (2004).
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Para la presente investigacion, se abordara el proyecto desde un nivel de perfil, ya que
se desarrolla desde una perspectiva administrativa y se descartara los demés estudios
por lo que la informacion y calculos seran preliminares. Ademas, se establecio este nivel
en consideracion que la empresa cuenta con recurso humano y financiero limitado; sin
embargo, con la informacién planteada se podra conocer la viabilidad del proyecto, que

es el fin principal de todo estudio.

2.1.1 Perfil de proyecto

Este estudio permite ahondar desde un punto de vista de forma simplificada y especifica,
con lo cual se podréa detallar las actividades y calcular la inversion global que requerida
en el o los periodos de tiempo en que se ejecutara el proyecto, adicionalmente, es de
mucha ayuda cuando no se tiene la experiencia previa para formular y analizar los
proyectos, por lo que es una buena opcion para los investigadores o instituciones que se
adentran en el tema de formulacién y evaluacion de proyectos (Organizacion de las

Naciones Unidas para la Agricultura y la Alimentacion [FAQO], 2005).

A continuacion de enumeran los propositos basicos de un proyecto perfil:

e Permite un conocimiento preliminar de la propuesta a los miembros interesados que
se beneficiaran con su realizacion, este incluird la asignacion de recursos y costos
operativos, este intercambio de conocimiento se generada cuando se plantea el
proyecto.

e Funciona como un filtro de proyectos ya que, si no presenta las condiciones basicas
de viabilidad, se podra descartar y enfocar los esfuerzos en un Unico proyecto.

e Establece que los grupos de interés puedan participar en el desarrollo del estudio para

enriquecer la informacion ya que aportaran posibles soluciones para la problematica.

Entre las caracteristicas de perfil de proyecto, se tiene que el andlisis de los resultados
obtenidos son los correspondientes a un afio promedio durante el trayecto de la vida util,
ademas, cuando se prepara un perfil los costos de financiamiento se descartan porque

para hacer una estimacion de estos, se requiere de calculos complicados, esto se aplica
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cuando son proyectos de generacion de ingresos, para el presente caso, al ser un
proyecto no dirigido a la generacion de ingresos sino de mejoramiento administrativo,
normalmente no se requiere de financiamiento porque se utilizara fondos propios. Otra
de las caracteristicas es que los costos e ingresos en este nivel, serd suficiente con la

estimacion de los recursos a utilizar.

En la figura 2, se observa cuales son las partes que comprende un estudio de perfil, para
ello se debe de comprender la idea, tomar en consideracion los aspectos del entorno en
gue se desarrollara el proyecto, con lo cual se identificaran las necesidades y esto dara

soluciones y estrategias para satisfacer las necesidades o problematicas.

Figura 2

Proceso y alcance en el nivel de profundidad de perfil de proyecto

— Idea del proyecto

— Analisis del entorno

Pefil o gran visidn —

— Deteccion de necesidades

Anilisis de oportunidades para
satisfacer necesidades

Fuente: Adaptado de Urbina, (2010).

2.1.2 Metodologia del marco légico

La metodologia del marco logico es el instrumento que apoya al investigador y facilitar el
proceso de conceptualizacion, disefio, implementacion y evaluacion de proyectos
mediante la l6gica de causa-efecto. Se hace énfasis en que esta orientado a los objetivos

0 propositos del estudio, la orientacion del grupo objetivo y la facilitacion de la
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participacion y la comunicacion entre las partes involucradas e interesadas (Ortegon,
Pacheco, & Prieto, 2005).

Figura 3
Marco logico y etapas del proyecto

Diseno

Fuente: Adaptado de Ortegon, Pacheco, & Prieto (2005).

Entre las ventajas de aplicar el marco logico se encuentra que es de facil planear pues
se realiza enfocado en los objetivos, también pues ofrece una secuencia de pasos
l6gicos, es decir que ofrece una estandarizacion en el proceso, por lo que no genera
incertidumbre al utilizarlo, asemejandose a un requisito formal mas que a una
metodologia disefiada para solucionar problematicas ya sea sociales o econémicas; y

por ultimo, es practico de disefar (Consultoriay Gestiéon S.A.S, s.f).

Luego de haber aplicado una serie de pasos y con ello analisis, el resultado final que
entrega esta metodologia es la matriz del marco légico, en la cual se entrega el resumen
de las actividades que ha de realizar, como las ha de realizar, cuales son los supuestos

y de qué manera los recursos seran monitoreados y evaluados durante el proyecto.
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I.  Fasede analisis

En esta fase se identifican los problemas por medio del analisis de la situacion actual, asi
como las carencias que pueden afectar al grupo de estudio, que normalmente suelen
estar expresados términos negativos; por lo que la idea principal es formular proyectos
para satisfacer las necesidades e intereses del publico objetivo.

Cuando se realiza esta fase que permite conocer el entorno en que se desarrollara el
proyecto, dependiendo de si se busca un bienestar social o econémico, se debe de
realizar un diagnostico participativo, en el que se considera el &mbito geografico y la
descripcion econdémica, se puede efectuar un analisis del entorno econdémico, del entorno
social, demografico, entre otros, esto permitira abordar el aspecto de la priorizacion de
problemas y seleccion del problema central.

La herramienta utilizada para evaluar cual de las probleméticas o criterios requiere de
una alta atencion, pues esta afectando a los participantes directa o indirectamente, se
realiza por medio de una escala donde 3= alto, 2= medio y 1= bajo, ponderando la
intensidad del problema, ademas se toman otros factores como la zona en la que se esta

afectando, la capacidad de intervencion y el costo por postergar el problema.

Tabla 1
Priorizacién de problemas y seleccion de problema central
Magnitud del Posibilidad de
problema ) resolver Puntuacion
o ¢Cuantos Area o zona | eficazmente el Costo de .
Criterio/Problema . g (Sumatoria
miembros son afectada problema postergacion de puntos)
afectados por (Capacidad de P
el problema? intervencion)
La mitad de
Problema 1 Hasta 50% municipio Alta (3) Alta (3) 6
Todo el
Problema 1 Hasta 100% municipio Bajo (1) Medio (2) 3
Problema n...

Fuente: Elaboracién propia (2022).

A continuacion, se detalla los elementos que conforman esta primera fase:
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a. Anélisis de involucrados

Después de priorizar el tema, es necesario identificar los diversos grupos que estan
directa o indirectamente relacionados con el problema. Conocerlos significa entender
coémo se ven afectados, qué quieren mejorar ante la situacion que consideran critica y
qué ideas o herramientas consideran necesarias para mejorar la situacién que los

perjudica.

Tabla 2
Anéalisis de involucrados

Potencialidades y

debilidades Implicaciones y
El puntode  Sensibilidad respeto (Recursos, conclusiones para
Involucrados Caracteristicas vistadel grupo al tematransversal experiencia, etc.) el proyecto
Grupo 1
Grupo 2
Grupo 3
Grupon....

Fuente: Elaboracion propia (2022).

Este analisis implica que cualquier grupo que muestre interés se debe de considerar,
ademas se tiene que identificar su posicion, es decir si estan a favor de la solucion
expuesta 0 se oponen ante la realizacion del proyecto, estas opiniones se deben de
interpretar para el andlisis y definicion de como afectar la ejecucién, al tener este
panorama se podran disefiar medidas preventivas que maximicen el apoyo y reduzcan la

resistencia de las partes cuando se lleve la implementacion.

Tabla 3
Andlisis de oposicién
Actores involucrados ~ Apoyan  Se oponen Descripcion de la postura
Grupo 1 X Actores a favor porque se veran beneficiados
Grupo 2 X Actores en contra
Grupo 3 X Actores neutrales
Grupon...

Fuente: Elaboracién propia (2022).
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b. Analisis del problema

Dividir el problema en sus causas y efectos directos e indirectos da una idea clara de la
escala del problema. El problema central es el objeto de investigacién, el cual se toma de
las razones que representan el origen o inicio del problema. Los efectos también son
parte importante, porque son el resultado o resultados del problema, y la Ultima

agrupacion da el resultado final, que resume el dafio total del objeto estudiado.

La herramienta utilizada, es por medio de un arbol de problemas y basicamente la
construccién consiste en identificar los principales problemas de la situacién, luego con
palabas claves se formula el problema central, esto da paso a establecer que causa ese
problema, para luego anotar en la parte de arriba los efector provocados por el tema

central, con esto se elabora el esquema de causa -efecto.

Figura 4

Arbol de problemas

Consecuencia general del

Problema roblema central
global B 5
I ] Efectos directos
Problema 1 Problema 2 Problema 3
| % |
PROBLEMA Problema central
CENTRAL
*
| | |
Problema A Problema B ProblemaC |e— Problemas directos
Problemas
Problema (s) Problema (s) Problema (s) |l¢—-—— primarios

Fuente: Tomado de Zamora (2011)

La manera correcta de realizarlo, es de abajo hacia arriba, es decir, se inicia con las

causas y se finaliza con los efectos.
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c. Andlisis de objetivos

El arbol de objetivos representa el equivalente del arbol de problemas, es decir cual seria
el beneficio si se resolviera el problema central. Se divide en medios directos e indirectos,
gue son los medios para lograr el objetivo central, y objetivos directos e indirectos, que
representan los resultados de las acciones realizadas. Entonces lo que procede a realizar
es transformar la situacion negativa en una situacién positiva, por lo que la relacién se

convertira de medios-fines.

Para construir un arbol de objetivos se tiene que trasladar las condiciones negativas en
condiciones deseables, factibles y futuras, clasificando por orden de importancia, luego
se debe analiza el esquema de medios afines para establecer la |6gica, para que después
de examinado se decida si existen frases que no guardan relacidén con los objetivos o que
no son efectivos. Este arbol se construye de arriba hacia abajo, comenzando con los fines

y finalizando con los medios.

Figura 5

Arbol de objetivos

oy [ )

—
i B e—
\ j/'

RAICES [ ‘/] [\‘

)
( /J [\ )

Fuente: Tomado de Gui y Pavon (2015)
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d. Identificacion de alternativas de solucion al problema

A partir del analisis del arbol de objetivos se desarrollan las estrategias que se pueden
implementar para solucionar el problema, el propdésito de esta matriz es evaluar la
importancia de cada una de ellas de acuerdo a criterios diferentes y objetivos. La posicién
refleja la posibilidad de implementacion.

Tabla 4

Valoracion de los factores para la evaluacién de opciones estratégicas
Criterio 1 2 3 4 5

Tiempo Muy largo Largo Mediano Corto Inmediato

Costo Demasiado Costoso Algo Poco Muy poco

Impacto Muy poco Poco Algo  Alto Muy alto

Factibilidad  Muy poca Poca Algo Alta Muy alta

Fuente: Elaboracion propia (2022).

En el arbol de objetivos se refleja las diferentes alternativas de solucion, especificamente
en las raices, con este analisis se hacen comparaciones entre las soluciones de acuerdo
a una valoracion establecida por cuatro criterios que se formularan como pregunta para
gue se dé respuesta al momento de calificar en la matriz de evaluacidn de estrategias, a

continuacion, se detalla los factores:

Tiempo: ¢, Qué tan pronto puede implantarse la solucion?

Costo: ¢ Cuan costosa resulta ser la implantacion de la solucion?
Impacto: ¢ Cual es el impacto de la solucion?

Factibilidad: ¢ Existen los recursos necesarios para la solucion?

Tabla 5

Matriz de evaluacién de estrategias

Descripcién de lasolucion ~ Tiempo Costo Impacto Factibilidad Puntuacién Posicién
Solucién 1

Solucion 2

Solucién 3

Solucién n...

Fuente: Elaboracion propia (2022)
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e. Matriz FODA

Anteriormente en las empresas se empleaba el andlisis FODA, el consiste en establecer
el entorno externo el cual comprende las oportunidades que se presentan dentro de un
mercado o una necesidad de interés para mejorar, y el otro aspecto a considerar son las
amenazas que significan los riesgos y desafios que afrontan los cuales se tienen que
vigilar constantemente para que no repercutan y se empeore el estado actual de la
organizacion. Por otro lado, este analisis brinda la comprensién del entorno interno por
medio de las fortalezas y debilidades que se deben de considerar sin ignorar la capacidad

y limitaciones para alcanzar sus objetivos (Kotlher & Keller, 2012).

El analisis FODA muestra una vision general de las fortalezas, oportunidades, debilidades
y amenazas; pero esta forma de estudio suele ser permanente y conlleva a estrategias

ambiguas.

Por tanto, se introdujo la matriz FODA para analizar la situacion competitiva de
una compaiiia, (...). Esta matriz ofrece un marco conceptual para un analisis
sistematico que facilita la comparacion de amenazas y oportunidades externas
respecto de las fortalezas y debilidades internas de la organizacion. (Koontz,
Cannice, & Wihrich, 2012).

En la figura 6 se muestra el formato, definicién y utilizacion de la matriz FODA, como
medio para plantear estrategias y formular planes de acciéon; ademas, esta herramienta
administrativa brinda una perspectiva de la situacion actual de la empresa y su
organizacion, por lo tanto, se obtiene un diagndéstico preciso que permite la toma de

decisiones de acuerdo a los objetivos y politicas planteadas.
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Figura 6

Matriz FODA para la formulacion de estrategias

Factores internos Fortalezas internas (F) Debilidades internas (D)
Como las adminisirativas, operativas, | Como las de las areas mostradas en el
financieras, de marketing, recuadro de Fortalezas

investigacion y desarrollo e ingenieria

Factores externos

Oportunidades externas (O) Estrategia FO: maxi-maxi Estrategias DO: mini-maxi
[Incluidos los riesgos] como las Es potencialmente la estrategia mas | Como la estrategia de desarrollo para
condiciones econdémicas actiales y | exitosa, pues ufiliza las fortalezas de la | superar debilidades y asi aprovechar
futuras, los cambios politicos y organizacidn para aprovechar las las oportunidades
sociales, y nuevos productos, servicios oportunidades

y tecnologias

Amenazas externas (A) Estrategia FA: maxi-mini Estrategia DA: mini-mini
Como los fallos en el suministro de | Uso de las fortalezas para hacer frente Como la reduccidn, liquidacién o
energia, la competencia y areas a amenazas o evitarlas coinversion para minimizar las
similares a las del recuadro debilidades y amenazas

Oportunidades

Fuente: Adaptado de Koontz et al., (2012).

. Fase de planificacion
Se establece como el plan de accién que muestra los aspectos que deben de considerar,
las actividades, los parametros, los recursos, participantes o responsables que se

requieren para la ejecucion durante un plazo fijo de tiempo (Nardi, 2006).

f. Estructura analitica del proyecto (EAP)

El procedimiento anterior permitio la seleccion de una posible estrategia, esto da lugar a
la realizacion de la estructura analitica del proyecto. La estructura se adapta al arbol de
objetivos, sus elementos consisten en actividades o acciones a realizar que conducen a
la adquisicion de componentes y/o productos que contribuyen al logro del propdsito, que

a su vez crea el fin, es decir, el resultado con impacto.

Para construir la estructura analitica del proyecto, se debe de tomar el arbol de objetivos
y jerarquizarlos acorde al fin, objetivo central, componentes y actividades, esto

corresponde a la matriz del marco légico, y se realiza por ajustar la alternativa de accion
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con la matriz. Laforma de estructurar este esquema es de abajo hacia arriba, ya que las

actividades le van dando respuesta al siguiente nivel.

Figura 7
Estructura analitica del proyecto

FIN

Propésito (Objetivo Central)

T

Producto o
Componente 1

T

Actividad 1.1

Producto o
Componente 2

A
I |

Actividad 2.1 Actividad 2.2

Fuente: Tomado de Sanchez (2007)

Para finalizar con la metodologia del marco légico, lo Unico restante por hacer es pasar

la estructura analitica del proyecto a una matriz de marco l6gico que se lee de manera

horizontal y vertical, esto se explica a continuacion.

g. Matriz de marco légico

Esta matriz representa un resumen de las partes principales del proyecto que se utilizaron

para evaluar los objetivos definidos para cada nivel con el fin de alcanzar la meta final,

para lo cual se han establecido indicadores que permiten medir y evaluar el avance de

las tacticas. También describe fuentes de informacién de apoyo que se pueden utilizar

para confirmar el logro de los objetivos; y finalmente se identifican las posibles decisiones

y/o eventos que deberian implementarse en caso de ser necesario para contrarrestar los

riesgos.
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Tabla 6

Matriz del marco ldgico

Resumen Indicadores Medios de Supuestos
Marrativo Verificables Verificacion

de Objetivos Objetivamente

FIN

PROPOSITO

COMPONENTES

ACTIVIDADES

Fuente: Tomado de Camargo (2014)

Seguidamente, se estara detallando brevemente lo que debe de responder cada una de
las columnas y filas que forman la matriz, si el proyecto fue disefiado correctamente, se

podra vincular de abajo hacia arriba, a esto se le llama logica vertical (Tello, 2022):

e Resumen narrativo de objetivos

Fin ¢,Cudl es la finalidad del proyecto?
Indica como el estudio/evento contribuird a satisfacer una necesidad o
solucionar una problemética

Propésito ¢, Por qué se lleva a cabo el proyecto?
Se detalla el impacto directo, asi como resultado obtenido de la

aplicacién de componentes

Componentes ¢ Qué debe producir el proyecto?
Se estiman los bienes o servicios que se producen al ejecutar

Actividades ¢, Coémo se producira los componentes?
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Es decir, el tipo de actividades que necesitaran recurso para que los
ejecutores produzcan los componentes y deben de corresponder
segun orden cronoldgico

e Indicadores
De fin y Estos miden la contribucién al logro a mediano y largo plazo, se

proposito pueden aplicar indicadores de eficacia

De permite establecer rendimientos de eficacia, eficiencia y calidad en

componentes los componentes

Actividades Basicamente miden el costo de las actividades

e Medios de verificacion
Continuando con el autor, en esta seccion de la matriz, se busca colocar las fuentes de
informacion que proporcionaran los datos para realizar las fichas técnicas de los
indicadores, estas fuentes pueden ser estadisticas, materiales publico privado de
conocimiento general, también se puede obtener por la inspeccion visual, los hallazgos

proporcionados por las encuestas, reportes e informes.

e Supuestos
En los supuestos se detallan aquellos riesgos que indole ambiental, social, econémico,
es decir factores externos que no pueden ser controlados en favor del proyecto, por lo
tanto, se tienen que considerar en la construccion de la matriz para tener planes de

contingencia que puedan afrontar con una solucion en cada una de las etapas del disefio.

2.1.3 Ejecucion y seguimiento
Esta parte ya corresponde al plan operativo del proyecto donde se realizan las actividades
necesarias para la operacion y la supervision correspondiente para que pueda funcionar

el proyecto.
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a. Ejecucion

Esta es la ultima etapa del ciclo de un proyecto, y es en esta se realiza todas las
actividades que se tenian planificaron en el proyecto, esta fase también tiene dos
modalidades, la ejecucion directa cuando la organizacion que formula el proyecto lo
realiza con recursos propios y la ejecucién indirecta corresponde cuando una tercera
entidad interfiere, si se aplica esta Ultima modalidad es conveniente crear un convenio 0

contrato para aclarar las responsabilidades de cada parte (Crespo, 2010).

Para este informo, no se contempld un tipo de financiamiento ni la opcién de que otra
empresa ejecutara el proyecto, pues se debe de analizar primero si la empresa cuenta
con el personal calificado para actuar y por consiguiente con la inversion de costos

directos, por lo tanto, se estima que la ejecucion sera directa.

b. Seguimiento o monitoreo

Estas actividades de seguimiento o monitoreo suceden en la fase de implementacion del
proyecto y no en otras fases del ciclo del proyecto. Es un proceso sistematico para revisar
la eficacia y la eficiencia del proceso de implementacion del proyecto, identificar los éxitos
y las debilidades y recomendar acciones correctivas para mejorar los resultados
deseados. Este sistema no es externo al proyecto, sino que se realiza paralelamente y

es una herramienta para que se pueda desarrollar segun lo planeado.

La fase de seguimiento es un proceso continuo de recopilacién y andlisis de datos que
proporciona a la alta direccién informacion para mejorar la toma de decisiones y la gestion
estratégica de la empresa. El informe final debe describir en detalle la viabilidad

econdmica del proyecto y recomendar que se auditen las cuentas.

Para dar un mejor tiempo de respuesta a las personas que ejecutan el proyecto y se
encuentran vinculadas en él, se debe de crear un sistema de seguimiento y evaluaciéon
principalmente porgue en él se estipulara los pasos necesarios para fortalecer la gestion,
ayudan en la organizacion y brindar informes que proveen de informacion para la toma

de decisiones. Por medio de un plan de seguimiento y evaluacion se estableceran
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objetivos e identificaran los cambios que se desean, que indicares tendran que adoptar
para obtener los resultados requeridos, el tipo de metodologia para recopilar informacion,
las personas responsables de ejecutar las actividades, el tipo de reporte a presenta y la
manera en que se comunicara los avances del proyecto, con todo lo anterior se podra

actuar de manera preventiva durante la marcha del estudio.

Se establece que los pasos para el disefio e implementacion de un sistema de monitoreo
y evaluacion son: el andlisis del contexto de la institucion, el diagndéstico y plan de mejora,
el tercer paso es el diagndstico y actividades para el plan, luego esté la definicién del area
de aplicacion organizacional, el quinto corresponde a la planificacion de monitoreo y
evaluacion, el siguiente es la recoleccion de datos de fuentes primarias y segundarias, el
séptimo paso es el diseiio del sistemas informaticos, continua con la preparacion de
reportes, luego la comunicacion de resultados e incidencias y por ultimo, la revision

periddica de avances (Guevaras Salas, Ramon, Ramos, & Orbegoso Pefiaherrera, 2018)

2.1.4 Evaluacion y viabilidad

La evaluacion es el andlisis de los resultados y el impacto del proyecto al final de su
implementacion con el fin de utilizar la experiencia adquirida como fuente de aprendizaje
para otros proyectos. Este ejercicio es mas analitico porque no se realiza periédicamente,
y es en esta parte donde se determina el grado de éxito del proyecto, dependiendo del
estudio se puede medir por la eficiencia, eficacia, el impacto positivo o negativo por los
cambios, la viabilidad cuando los efectos del proyecto contindan favoreciendo al grupo

de interés.

También existe una tipologia en la evaluacién de proyectos, y estos son:

v' Evaluacioén ex -ante: se genera en la etapa de preparacién, es decir cuando se
analiza el entorno del proyecto y se realiza un diagndéstico para detectar los
problemas, necesidades, publico meta, estrategias de accion.

v/ Evaluacion intra: ocurre mientras se ejecuta el proyecto, para emitir una evaluacion
se considera las actividades en proceso, es decir mientras aln se esta en proceso

porque eso permite identificar los errores y aciertos de la planificacion.



29

v' Evaluacion post: esta evaluacion realiza en el momento en que finaliza la
operacion del proyecto, pues registra y analiza el dltimo resultado.

v/ Evaluacion ex -post: esta se genera meses después para revisar si alin se estan
siendo beneficiados los grupos de interés, evaluando los resultados a mediano y
largo plazo por el impacto que ocasiono.

2.2Empresa
Ricardo Romero (citado en Thompson, (2006) define empresa como, “el organismo
formado por personas, bienes materiales, aspiraciones y realizaciones comunes para dar

satisfacciones a su clientela”.

En Guatemala por medio del Ministerio de Economia (MINECO), asi como
del Viceministerio de Desarrollo de la Micro, Pequefia y Mediana Empresa (MIPYME), en
coordinacion con la Oficina Coordinadora Sectorial de Estadisticas de la MIPYME
(OCSE) del Instituto Nacional de Estadistica (INE) en el Acuerdo Gubernativo 211-2015,
se define empresa como “aquella unidad de produccién que realiza actividades de
transformacion, servicios o comercio” (Ministerio de Economia, 2015). En otras palabras,
se entiende como a la entidad constituida legalmente con un propdésito, que requiere de
trabajo y esfuerzo, estructurado por departamentos con equipos de personas enfocados
para proporcionar productos o servicios para la satisfaccion del cliente.

Los parametros para clasificar a las empresas en Guatemala se estipulan por medio del
numero de empleados y ventas anuales equivalentes a salarios minimos no agricolas, el

cual se detalla de la siguiente manera en la tabla 7.

Las MIPYMES son las instituciones relevantes en la economia del pais, por lo que
promueven el desarrollo econdmico y social, demostrando que en Guatemala existe
entes que apoyan al sector en crecimiento y que adicionalmente representa una ventaja
competitiva en la region para la inversion, se estima que estos negocios contribuyen al
producto interno bruto (PIB) el 40%.-(Viciministerio de Desarrollo de la Microempresa,

Pequeia y Mediana Empresa, 2015-2017)
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Tabla 7

Clasificacion de empresas en Guatemala

Criterios Micro Pequena Mediana Grande
Numero de
1-10 11-80 81-200 201 en adelante
empleados
Salarios minimos 190 como 15,421 en
190 a 3,700 3,701 a 15,420
no agricolas maximo adelante
Q2,530.34a Q483,294.94 a Q9,364,788.30 a Q 39, 019,834.00

Ventas anuales
Q 480, 764.60 Q9,362,258.00 Q. 39,017,834.00 en adelante

Fuente. Elaboracion propia, con base al Ministerio de Economia, Acuerdo Gubernativo
211-2015

Para el 2019 se contabilizo un estimado de 500 mil empresas MIPYMES, es decir que
estas representan el 95% de las instituciones registradas como empresas en Guatemala;
ademas, no solo aportan rigueza al pais, sino que son generadoras de empleo
aproximadamente en un 65%. El Ministerio de Economia informo que las pequeiias y
medianas empresas se desarrollan en el sector de comercio, servicios mecanicos y
enseres domésticos, haciendo un total de 34.4% y dentro de este grupo se puede
establecer la distribuidora de equipos y repuestos industriales (Camara de Industria de
Guatemala, 2021)

2.2.1 Distribuidor industrial
Son empresas dedicas a la compra y venta de lineas de productos y servicios, tiene el
rol de intermediarios ya que negocian con proveedores productos al mayoreo o granel

para ofrecerlo a otras empresas que lo utilizaran para fabricar un bien final (Lorette, 2018).

2.3Gestion de inventarios

Es el conjunto de proceso que deben de efectuar las empresas para que existan un
abastecimiento de materias primas, insumos 0 suministros que se emplearan en la
produccién o re-venta, tomando en consideracién el menor coste a generar para la

organizacion (Andino, 2006).
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Como indica Trevifio (2009) la gestién del inventario se encuentra interrelacionada con
otras areas de la empresa de manera que, el mal ejecutamiento incidira con las ventas
ya que al no contar con bienes o servicios en el momento correcto se dejara de percibir
ingresos y las finanzas de la institucion presentaran perdidas por lo invertido con lo cual
se atrasara el pago a proveedores, pero lo mas importante es que no se atendera de

manera adecuada al cliente y repercutird en la participacion de mercado.

2.3.1 Inventarios

Segun la Norma Internacional de Contabilidad numero dos (citado en Fuertes, 2015) se
concidera a los inventarios como los bienes tangibles correspondientes a los activos de
una empresa que estan almacenados hasta que sean vendidos o0 se encuentren en
proceso de transformacion para la oferta, ya sea como articulos terminados o insumos

gue seran incorporados durante el proceso de produccion o servicios.

a. Tipos deinventario
La identificacion del tipo de inventario con el que cuentan las organizaciones se efectia
segun la utilizacion o etapa en el que se encuentre dentro del proceso, se presentan

conocen cuatro tipos de inventarios:

e Inventario de materia prima
Es el conjunto de elementos tangibles en su estado natural, que se emplean en el proceso

de produccién para convertirse en un producto (Estrada, 2015).

e Inventario de producto en proceso
Continuando con el autor, este tipo de inventario enmarca a los articulos semiterminados
gue incrementa su valor, ya que fue manipulado por lo que se aplicé fuerza de trabajo,

gastos indirectos y tiempo durante el proceso de produccion.
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e Inventario de productos terminados
Se establece como el producto final que fue transferido por el area de produccion para
gue sean clasificados y almacenados para la venta, el nivel de stock de los articulos

terminados dependera de la demanda.

e Inventario de mercaderia

Comprende los bienes como productos finales, que son adquiridos por la empresa para
la comercializacion, por lo que se incurrira en gastos de distribucion. Para la investigacion
se identifica que este tipo de inventario corresponde a la distribuidora de equipos y

repuestos industriales.

2.3.1.1 Producto.
Un producto se denomina a todo bien que se venda en un mercado, que sea empleado
para uso propio o reventa con la finalidad de satisfacer los deseos o necesidades, el cual
tiene un valor monetario de intercambio (Kotlher & Armstrong, 2012). Los productos se

pueden clasificar de dos formas: productos de consumo y productos industriales.

Tabla 8
Clasificacion de los productos
Clasificacion Subclasificacién
Productos de consumo Productos de conveniencia Producto de especialidad
Este tipo de bien lo adquiere el Estos son comprados de forma Son bienes de prestigio en el
consumidor final para uso habitual ya que su uso es diario | mercado con los cuales el
propio dentro de una sociedad, por lo consumidor se sienta
que no se requiere de una toma | identificado para hacer un
de decision complicada esfuerzo de compra pues su
precio es alto
Producto de compra Producto no buscado
Producto que requiere de Bien de consumo que el cliente
planeacion de compra ya que desconoce o tiene poco
tienden a evaluar las conocimiento

caracteristicas y ventajas con las
otras marcas (precio, uso, estilo)

Producto industrial Materiales y piezas de repuesto | Suministros y servicios
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Producto que es adquirido por
el usuario final o instituciones
para utilizarse internamente o
por medio de la reventa

Se establecen las materias
primas y bienes secundarios que
son necesarios de manera
directa o indirecta en el proceso
de elaboracidn

Estos tipos de productos
permiten que las industrias
puedan funcionar (agua, luz,
teléfono) e influyen
indirectamente

Bienes de capital
Productos necesarios para
fabricar y que permiten realizar

las actividades de la empresa
Fuente: Elaboracion propia con base a Marketing 2.0, (2020)

La distribuidora de equipos y repuestos industriales ofrece al mercado guatemalteco
materiales y piezas de repuesto que seran utilizadas en empresas que se dedican a
fabricar, estos insumos son colocados en las maquinarias para operar de forma correcta,

puntualmente, los equipos de sellados de fluidos que promueve la institucion son:

Sellos mecanicos

Es un instrumento que permite la union entre sistemas para evitar la fuga de fluidos al
exterior; en Guatemala consideran principalmente las condiciones de trabajo como la
presion que puede estar entre 12 y 30 bar, la temperatura maxima de hasta 232°C; asi
mismo, la combinacion de materiales adecuados hace que no se contamine los fluidos y
para que un sello mecanico cumpla con su funcion, se debera de considerar la longitud
de operacion. Existe una gran variedad de sellos mecanicos que ayudan en el proceso

de las maquinarias industriales utilizadas en plantas o fabricas (CarboSystem, s.f.).
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Figura 8

Sello mecanico

Fuente: Tomado de la pagina web Predictiva2l (s.f.)

Empaquetaduras trenzadas

Este material que se aplica en maquinarias industriales esta compuesto por fibras de
animales, sintéticas, vegetales, yute entre otros, estas son trenzadas y retorcidas para
gue se compresionen y queden sujetas entre si, la forma basica de distribucion son las
entretejidas cuadradas; ademas, estas son empleadas para sellas fluidos de valvulas y
bombas que tienen un bajo nivel de peligro para el ambiente. Para el presente estudio se
estarda evaluando esta linea de producto de la empresa, pues muestra variaciones

constantes en el inventario (Ecured, s.f.)
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Figura9

Empaquetadura trenzada

Fuente: Tomado de la pagina web Lindering (2018)

Juntas de comprension

Estos dispositivos son empleados para el sellado de fluido de manera estética, es decir
gue no tiene y no tienen friccion, estos se pueden colocar en ductos, valvulas, entre otros,
estos materiales estan fabricados fibras inorganicas, caucho NBR, sintéticos con alma de

acero, neoprenos, fibras de carbono, etc. (Ma, Baque Mufioz, & Cruz Arias, 2014)
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Figura 10

Junta de compresion

Fuente: Tomado de la pagina web Importaciones Neoplast S.A.C (s.f.)

2.3.2 Compras

Esta actividad tiene sus origenes desde el momento en el que el hombre realizo el
intercambio de mercancias por medio del trueque, con el cual pudo satisfacer sus
necesidades (Mercado, 2006). Actualmente, las compras permiten proveer de bienes y
servicios a las empresas y consumidores finales, se efecttan de forma cronoldgica y
sistematica con el apoyo de software, también se realizan de manera local e internacional

mediante un departamento con personal calificado y especializado en los procesos.

2.3.3 Mantenimiento de stock
Los inventarios son un activo importante para las empresas en general y se pueden tener
diferentes tipos de inventarios internamente; de igual manera, son distintos para cada

empresa, por tal motivo se debe de conocer que cantidades se requieren en stock para
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evitar altos costos de mantenimiento o perdidas de venta por falta de materiales, a

continuacion, se detallan técnicas para mejorar la estimacion de pedidos:

a. Métodos de evaluaciéon de inventarios

La aplicacién de la valuacién de inventario para establecer los costos dependera del tipo
de bien que se disponga en el almacén para poder realizar un prorrateo de los mismos y
con ello establecer el precio de venta, que podra absorber las variaciones de costos

durante un periodo determinado. Entre los métodos se encuentra tres:

e Costo promedio ponderado

Segun Sanchez (2015) este método consiste en determinar el costo promedio de cada
uno de los bienes con caracteristicas similares almacenados en la empresa a partir del
inventario inicial y de las siguientes adquisiciones efectuadas en un plazo contable, para
luego proporcionarnos como resultado un precio de venta que iguala el costo de todas

las compras.

e Primero en entrar primero en salir PEPS

Siguiendo con el autor, como su hombre lo indica, este método permite registrar el costo
de las primeras mercancias que ingresan al almacén y por consiguiente al inventario para
luego ser los primeros en vender o en utilizarse para produccién, y por consiguiente el

ultimo lote de materiales y/o insumos conformaran el inventario final.

e Ultimo en entrar primero en salir UEPS

Este método de evaluacion establece que los costos se impongan de acuerdo a la ultima
compra de mercaderia que ingreso a formar parte del inventario, del mismo modo seran
los primeros en distribuirse o consumirse y el inventario final esta integrado por los

primeros bienes que han entrado.

b. Rotacién de inventarios
Este indicador permite conocer las veces en que se agota las cantidades de determinado

articulo y que deberan de reabastecerse en el periodo contable (Miranda, 2015). Este
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parametro establece la eficiencia del personal del area de compras de una empresa para
tomar decisiones; adicionalmente, muestra la eficacia en el proceso de abastecimiento
ya que para cada linea de producto existe un numero rotacion distinta dependiendo de la

actividad econdmica en la que se desarrolla la organizacion.

2.3.4 Métodos para el control de inventario
Los métodos de control se determinan de acuerdo a los tipos de inventarios con los que
cuente la entidad y el beneficio que se quiera obtener de su aplicacion, se pueden elegir

dos opciones:

a. Revision periodica

Consiste en verificar el nivel de inventario durante un periodo de tiempo establecido, para
luego de haber registrado las cantidades se proceda a decidir si se hace la solicitud de
pedido o no es necesario (Cespedes Trujillo, Paz Rodriguez, Jimenez Figueredo, Perez
Molina, & Perez Mayedo, 2017).

b. Revisién continua o por cantidad fija
De acuerdo al anterior autor, a través de este método se fija un nivel minimo de inventario
para no sobreestoquearse, y en el momento en que las cantidades alcancen el nivel se

deba de renovarse las existencias.

2.4Administracion de ventas

Las ventas es la parte mas importante de una empresa, esto debido a que al no generar
ingresos esta no podra subsistir, por lo que en la actualidad se ha prestado mayor
atencion al mejoramiento de métodos y estrategias que permitan crear una relacién de
confianza con los clientes por medio de la fuerza de venta capacitada para proporcionar
soluciones y generar necesidades a las personas. El proceso de administrar las ventas
se considera dinamico porque al trabajar con un equipo de ventas, se deben de contar
con planes y programas que respondan eficazmente a las situaciones en las que se
desarrolla una organizacion, por lo que debe de adaptarse a las exigencias de un

mercado meta (Johnston & Marshall, 2009).
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Para establecer objetivos y metas en el &rea de ventas, el responsable debera contemplar
dos aspectos, el externo e interno, es decir analizar los componentes del entorno. El
primero porque es necesario conocer los cambios que influyen en el mercado en el que
participa la empresa, con este punto de vista se comprende las oportunidades o
amenazas que puedan beneficiar o perjudicar, ayudando a la toma de decisiones. El
segundo componente del entorno es el interno, esta muestra los factores que intervienen
para llevar a cabo las ventas, ya que presenta los recursos y el apoyo con el que dispone
el equipo de ventas; sin embargo, también define un panorama con las carencias y

riesgos que se enfrenta para el desarrollo de actividades (Castells, 2017).

2.4.1 Pronaostico de ventas

De acuerdo con el anterior autor, la labor de prondstico la realiza el gerente de ventas,
tomando en consideran los factores que intervienen de forma externa e interna, las
predicciones de venta se presentan de forma general correspondientes al total de la
empresa y las especificas las cuales se establecen para cada vendedor. Estas se fijan
de acuerdo a las obligaciones que tiene la organizacion para cubrir los costos y gastos
permitiendo obtener un margen de ganancia. Las empresas definen la manera de
establecer los prondsticos de venta ya que se pueden obtener por medio de datos,

objetivos generales, naturaleza del producto, entre otros.

a. Metas de venta

Siguiendo con el autor, se entiende como las cuotas asignadas de manera general e
individual en el departamento de ventas, que estan integradas para alcanzar el objetivo
general de la empresa. Las metas de ventas se pueden establecer en diferentes
temporalidades dentro del afio y estan condicionadas de acuerdo a la experiencia de los
integrantes de la fuerza de venta, los cuales estaran incentivados en funcion de los
resultados obtenidos; sin embargo, el fin principal es el aumento de porcentajes de

ingresos.
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2.4.2 Estrategias de ventas
Como se menciona en Acosta Véliz, Salas Narvaez, Jiménez Cercado y Guerra Tejada,
(2018), “es necesario elegir la mejor estrategia para el negocio, entre algunas de sus

taxonomias se encuentran:

e Estrategias de crecimiento
e Estrategias de portafolio de negocios

e Estrategias de enfoque hacia el publico” (p. 31)

2.5Manuales

Se pude definir que los manuales son una guia organizada, que entrelaza la informacion
para que esta sea de conocimiento al personal de una organizacion; asi mismo busca
orientar en los procedimientos, politicas, funciones, normas, entre otros, convirtiendose
en un instrumento de eficiencia para desarrollar y ejecutar las labores. Ademas, la
construccion debe de ser clara y precisa para el entendimiento de los colaboradores en
todos los niveles en que este estructurado la institucion con lo cual se minimizaran los
errores de comunicacion y de indole administrativo tanto en el sector privado como en el

sector publico (Valencia, 2022).

De acuerdo a Gonzalez (como se citO en Mejia, (2014) algunos de los principales

objetivos de los manuales son:

e Ensefiar la vision en su conjunto a la organizacién

e Indicar las funciones correspondientes a cada sector administrativo

e Presentar de manera general el macroproceso y subprocesos que requiere una
empresa para funcionar

e Construir de manera logica y secuencial las actividades necesarias a ejecutar para
cada puesto

e Brindar las responsabilidades, funciones y tareas especificas a cada unidad

administrativa
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e Guiar e integrar al personal de nuevo ingreso para que se adecue en su puesto de
trabajo

e Eficientar el recurso humano y los materiales en cada seccion

Segun la investigacion que realizo Tenorio (2016), indica que los manuales
administrativos son un valioso recurso para la comunicacién y direccién a las
instituciones, debido a que se puede utilizar en varios sectores, se puede clasificar de la

siguiente forma:

Figura 11

Tipos de manuales administrativos

Por su naturaleza o drea Por su contenido Por su ambito
aplicacion

Macroadministrativos De organizacion General
Microadministrativos Procedimientos Especificos
De politicas
De puestos y funciones
De ventas
De sistemas
De operacion
De finanzas
De contenido multiple
De bienvenida
De personal, etc.

Fuente: Adaptado de Tenorio (2016).

2.5.1 Manual de procedimientos
El subtitulo anterior se puede separar para comprender cada una de las palabras que la
componen, definiendo segun el diccionario de la Real Academia Espafiola, que

‘procedimiento” se puede expresar de tres maneras:

e “Accion de proceder
e Método de ejecutar algunas cosas

e Actuacion por tramites judiciales o administrativos” (2014, pag. 1)
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Por lo anterior, tanto la segunda como tercera definicion respaldan que un procedimiento
es el conjunto de acciones que permiten realizar las tareas y por consiguiente, se
establece que el manual de procedimiento es un valioso documento de orientacion e
integracién, puesto que su contenido muestra los pasos a seguir en lo relacionado a las
tareas y actividades que se realizan en un puesto de trabajo determinado, indicando de
manera ordenada, comprensible e integral el proceso en las unidades administrativas de

una organizacion (Vergara, 2017).

En la actualidad, las empresas requieren que estén organizadas para brindar un mejor
servicio tanto al cliente interno y externo de la organizacién, por tal motivo, si no existe
una guia que pueda orientar al personal con sus funciones, indicarles de qué manera o
como pueden efectuar sus actividades, llevarlos a tomar la decision adecuada entre las
normas o politicas establecidas dentro de su puesto de trabajo; asi como, el tiempo de
duracion del proceso y la cantidad de informacion que ha de manejar, provocaria un

exceso de recurso desperdiciado tanto material, humano y de tiempo.

a. Elementos de un manual de procedimientos
Se puede mencionar que no existe un estandar de la informacion y el contenido que deba
de plasmarse en los manuales, pero basicamente hay apartados que son visibles y

utilizados en este tipo de documento, a continuacion, se detalla los mas destacados:

Este tipo de documento que se maneja y distribuye de manera interna puede estar bajo
la responsabilidad de una persona o equipo de trabajo que monitoreo y actualice los
proceso que implemente la empresa, para ello se obtienen los datos a través de
entrevistas con los empleados con el propésito de obtener la informacion y que se detalle
los pasos a seguir, estos documentos son sometidos a evaluadores para la

correspondiente revision y aprobacion (Stagnaro, Camblong, & Nicolini, s.f.)
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Figura 12

Contenido del manual de procedimiento

Identificacion *En este apartado se detalla el nombre del manual

eSirve para indicar como esta estructrado y el contenido

Introduccion
del documento

eEspecifica el fin/resultado a lograr con la guia de

Objetivos procedimientos

*Guia de accion que orienta en la ejecucion de

Politicas o normas .
operaciones

eDescripcion de las actividades de manera escrita,
formal, narrativa, logica y secuencial

ePresenta el numero de tareas a realizar, como hacerlo,
donde y que necesitara para efectuarlo

Estructura procedimental

eDiagramas de flujo utilizados para la comprension

Graficas . L
visual del procedimiento

Formularios impresos eFiguras que complementa los diagramas de flujo

Fuente: Tomado de la pagina web Academia (s.f.)

2.6 Fundamentacion legal

Debido a la naturaleza de la investigacion, este cuenta con un sustento juridico con el
cual se tienen obligaciones y derechos para actuar segun lo establecido por la ley,
permitiendo tomar decisiones en las situaciones que se presente en relacion al proyecto
gue se esta desarrollando y que norma a un pais y con ello a las empresas; asi como a

la sociedad.
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Para la gestion de inventarios existen normas internacionales que rigen las acciones para
proceder en su control, proceso, efectuar mediciones, realizar presentaciones e informar
los datos hallados, las NIIF para PYMES en la seccion 13 denominada Inventarios,
estipula que son aquellos activos que se mantiene para la venta, también los articulos
gue se encuentran proceso de produccién 0 que servirAn como insumos 0 suministras
para continuar con la fabricacion de otros productos o que apoyen la prestacion de
servicios; asi mismo, destaca que no debe de ser considerado como inventarios en el

inciso 13.2 (Consejo de Normas Internacionales de Contabilidad, 2009).

Ademas, sefala que costos son parte de inventario, mencionando que los costos de
adquisicion incluyen el precio de compra, los aranceles en el caso de importacion, los
impuestos aplicables en cada pais, el transporte y otros costos 0 gastos que se incurra;
asimismo, los costos de transformacion deben de agregarse al inventario por el esfuerzo
gue conlleva en la elaboracion de unidades para que estas se transformen en bienes

terminados, estos pueden ser costos directos e indirectos.

Estas normas permiten comprender que costos deben formar parte del inventario y que
formulas son las adecuadas para calcular el costo, mencionando los métodos de primera
entrada y primera salida o costo promedio ponderado; sin embargo, para las NIIF el
meétodo de ultima entrada y primera salida no es aceptable su operacion. Si existe el caso
de deterioro de los bienes almacenados durante un periodo contable, este se puede
reportar en los informes que se presenten si no existe un valor de salvamente y
establecerlo como perdida por deterioro de valor. Se destaca en el inciso 13.22 que
politicas contables fueron utilizadas para obtener el costo de los inventarios, el importe

total en libros de los inventarios, las perdidas por deterioro de valor, entre otros.

En lo relacionado a las leyes de Guatemala respecto a inventarios, el cddigo de comercio
hace mencion en el art. 27 que los bienes que conforman los inventarios son aportaciones
no dinerarias y forman parte del capital de la empresa que debera estar detallado y en su
momento se justipreciara en la escritura constitutiva (Codigo de Comercio de Guatemala,
Decreto 2-70, 1970).
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Mientras que el Decreto 26-92 Ley de ISR Actualizada hasta el decreto 04-2012, segln
art. 49, indica que al cerrar un periodo contable, establecido de 1 afio, se debe de valuar
para las empresas industriales, comerciales y de servicio, cuales han sido los costos de
produccion o adquisicién, asi como los que se incurren durante el proceso de
transformacion, ha de tomarse en consideracién en la valuacion de inventarios el precio
del bien, asi como precio de venta luego de los gastos de venta, la valuacién del
inventario art. 41 tipifica los métodos aceptables para costear que son el costo de
produccidn, primero en entrar primero en salir, promedio ponderado y precio histoérico del
bien y esto debe de ser presentado por aquellas entidades inscritas bajo el Régimen
Sobre las Utilidades de Actividades Lucrativas, es decir con un régimen trimestral (Ley
de Impuesto Sobre la Renta, 2012).

Continuando en linea con la ley, los articulos 41 y 42 de la Ley de Actualizacion Tributaria
refuerza lo anterior, e indica que el periodo para presentar inventarios es el 31 de
diciembre, y que debe de informar a la Superintendencia de Administracion Tributaria -
SAT- de acuerdo a los medios que esta solicita, a mas tardar el 31 de julio de cada afio
lo registrado en los meses de enero a junio, y el 31 de enero lo respectivo de los meses

de julio a diciembre, es decir semestralmente (Ley de Actualizacion Tributaria, 2012).

La manera de registrar un inventario de bienes para la venta segun art. 32 del Reglamento
del ISR se hara por medio de un detalle de los mismos, incluyendo la cantidad de cada
item que tenga almacenado, la clasificacion, el precio unitario correspondiente y el valor
total (Reglamento del Impuesto Sobre la Renta [ISR], 2013), si esto no se cumple segun
mandato de la entidad SAT, aplicaria lo dispuesto en el art. 94 del Cddigo Tributario en
el numeral 13 donde se ve afectada la empresa con una multa y esta incrementaria segun

los dias trascurridos (Codigo Tributario [Codigo], 1991).
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3. Metodologia

En el siguiente apartado se describe el enfoque, disefio y alcance de investigacion; asi
como los métodos, técnicas e instrumentos que se utilizaron para el levantamiento,
tratamiento, andlisis e interpretacion de la informacion en el desarrollo del tema de estudio
del proceso de gestion de inventarios y su desarrollo en el nivel de ventas, de una
distribuidora de equipos y repuestos industriales, durante el periodo de 2017 a 2021 en
la ciudad de Guatemala, zona 11.

3.1Definicion del problema

Las empresas debido a la necesidad de crecer y ser reconocidas en el mercado, han
implementado en estrategias competitivas, asi como herramientas para lograr una mayor
participacion y sostenibilidad en el mercado; asimismo, buscan que estas estrategias
contribuyan al alcance de los objetivos de la organizacion, para lograr este fin, es
necesario contar con procesos administrativos definidos y actualizados, apoyandose de
instrumentos que brinden de conocimiento y orientacion al personal; por tal motivo, los
procedimientos deben ser detallados sin que de origen a incertidumbre para la toma de

decisiones y se pueda ofrecer un 6ptimo servicio tanto al cliente interno como externo.

La distribuidora de equipos y repuestos industriales, inicio operaciones desde hace 15
afos en la actividad dedicada a la venta y asesoramiento de productos de sellado estatico
y dindmico, bombas de diafragmas, equipo de pintura, aislamiento removible y sistemas
de lubricacion, los cuales son necesarios en el mercado industrializado para continuar
con las operaciones de transformacion. En la cartera de clientes que maneja la empresa,
se encuentran empresas, intermediarios 0 usuarios finales en el campo de alimentos y
bebidas, generadores de energia, agroindustria, fabricantes de quimicos, contratistas y

talleres de reparacion.

Debido a lo anterior, en los ultimos afios, ha entrado en la categoria de pequefia empresa
por el volumen de ventas que genera anualmente, ademas de que ha expandido su

catalogo de producto para abastecer otros segmentos de mercado, esto hace que se
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incrementen los inventarios de mercaderias, por lo que la gestion de inventarios se
convierte en un elemento critico para este tipo de empresas distribuidoras ya que los
bienes y productos forman parte del activo mas importante, por lo que los procedimientos
y controles deberan de ser claros, especificos y precisos para que los trabajadores

desempeiien correctamente sus funciones.

Sin embargo, la distribuidora de equipos y repuestos industriales, desde 2017 manifiesta
irregularidades en nivel de inventario de mercaderias; esto debido a que los procesos de
gestion de inventarios no se encuentran establecidos en orden logico, secuencial y
formal, por lo que se carece de una estandarizacion de las actividades, de igual manera
hace falta la estipulacion de las normativas y politicas para la toma de decision, asi como
de la representacion gréafica que de paso a una mejor comprension de la intervencion de
cada puesto en la realizacion de un trabajo; provocando incumplimientos con la fecha de
entrega con los pedidos de los clientes, demoras en los envios, la preparacion incorrecta
de los productos, desabastecimientos o sobrestock por la incorrecta aplicacion de

meétodos, costos de almacenaje, deterioro, robo y dafio del bien.

Aunado a lo anterior, el no mantener un inventario equilibrado, se perjudicara al equipo
de ventas, pues una de las principales herramientas de trabajo son los productos que
ofrecen a los clientes acompafiado de la atencion personalizada, por lo que si es
deficiente la gestion de inventarios se convertira en un factor interno que representara un
desafio méas para la consecucién de metas de ventas y, por ende, el logro de los objetivos

anuales.

3.2Especificaciéon del problema
¢,Cudles son las dificultades en el proceso de gestion de inventarios y su desarrollo en el
nivel de ventas, de una distribuidora de equipos y repuestos industriales, durante el

periodo de 2017 a 2021 en la ciudad de Guatemala, zona 117
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3.2.1 Subtemas en forma interrogativa

a. ¢Cuéles son los procedimientos de la gestion de inventarios que la empresa ha
efectuado del 2017 al 20217

b. ¢Cuales son los componentes idéneos que requiere el proceso de gestion de
inventarios para mantener un nivel de ventas acorde a una distribuidora de equipos y
repuestos industriales?

c. ¢Qué tipo de instrumento permite eficientar el proceso de gestion de inventarios
desde el punto de vista administrativo?

d. ¢Cual sera el costo de inversion por la implementacién del manual de procedimiento

para la gestion de inventarios?

3.3Delimitacion del problema

Esta compuesta por cuatro elementos: la unidad de analisis, ambito geografico, unidad
de tiempo y contexto.

a. Unidad de analisis: Distribuidora de equipos y repuestos

b. Ambito geogréfico: Zona 11 de la Ciudad de Guatemala

c. Unidad de tiempo: Afio de 2017 a 2021
d

. Contexto: Desde el punto de vista administrativo

3.40Dbjetivos
Con la finalidad de brindar forma al aporte de investigacion y al aporte propositivo que se
tiene previsto, a continuacion, se plantea el objetivo general y los especificos de la

indagacion:

3.4.1 Objetivo General
Analizar el proceso de la gestion de inventarios y su desarrollo en el nivel de ventas de
una distribuidora de equipos y repuestos industriales, desde un punto de vista

administrativo.
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3.4.2 Objetivo Especificos

a. ldentificar los procedimientos de la gestion de inventarios que la empresa ha
efectuado del 2017 al 2021.

b. Identificar los componentes idoneos que requiere el proceso de gestion de inventario
para mantener un nivel de ventas en una distribuidora de equipos y repuestos
industriales.

c. Desarrollar una estrategia idonea para formular y evaluar la implementacion de un
manual de procedimientos para la gestion de inventarios considerando los niveles de
ventas.

d. Establecer el costo de inversion para la implementacion del manual de procedimiento

para la gestion de inventarios.

3.5Enfoque de investigacion

Debido al &mbito de la investigacion, se abord6 desde un enfoque cualitativo-cuantitativo,
ya que se describid, explico y comprobd las preguntas del estudio al analizar los
procedimientos de gestion de inventarios y para la recopilacion de datos cuantitativos se
usaron instrumentos y procedimientos estadisticos desde un punto de vista objetivo que
evitd sesgos o influencias en los resultados; asi mismo, se aplicé una l6gica deductiva
gue parte de lo general a lo particular con el propdsito de comprender la totalidad del

temay los alcances del estudio.

3.6 Disefio de investigacion

La naturaleza del estudio permiti6 un disefio de investigacion no experimental; esto
debido a que las variables se estudiaron sin ninguna manipulacién y tampoco hubo algun
tipo de influencia que se dirigiera hacia algin punto deseado, también se estableci6 que
la observacion y obtencion de datos se efectuaria en un periodo de tiempo. por lo que se

considera transeccional.

3.7 Alcance
Se establecid que la presente investigacion con enfoque cualitativo-cuantitativo tuvo un

estudio de alcance documental ya que se obtuvo informacién de otras investigaciones al
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consultar fuentes documentales de forma logica y cronolégica; del mismo modo, se
consideré de alcance descriptivo, puesto que se midieron las variables de manera

independiente y fueron las bases para los objetivos de investigacion.

3.8Métodos
Los métodos que se utilizaron en la investigacion, que permitieron establecer un orden

l6gico para desarrollarlos fueron los siguientes:

3.8.1 Método cientifico
La investigacion tuvo como base el método cientifico en sus tres fases, para obtener

resultados certeros y realizar la demostracion de forma racional.

3.8.1.1 Faseindagadora.
Permitié conocer y ampliar la informacion sobre el tema objeto de estudio. Se empleo la
entrevista y encuestas, asi como la consulta en investigaciones secundarias como libros,
materiales publicados por fuentes gubernamentales, internacionales, tesis, articulos de
revista cientificos, con la finalidad de obtener los datos necesarios para brindar respuesta

a la pregunta central y las empiricas.

3.8.1.2 Fase demostrativa.
Se utilizé la informacion percibida en la fase indagadora, para sustentar el informe y poder

analizar e interpretar los hallazgos.

3.8.1.3 Fase expositiva.
Se efectud cuando la investigacion se plasmoé en el informe final, donde se informaron
los resultados obtenidos de la indagacion y de la propuesta en gestion de inventarios.

3.9Técnicas

Las siguientes fueron utilizadas en la investigacion documenta y de campo, esto debido
a que las caracteristicas que poseen son las ideales para obtener resultados acordes al
problema de investigacion.



51

3.9.1 Anélisis documental
Esta técnica permiti6 que, del disefio de investigacion documental, se abstrajera la
informacién de publicaciones periddicas en linea (revistas cientificas) y no periédicas en

linea (libros, informes, tesis y trabajos de grados), paginas web.

3.9.2 Técnicas de campo
Entre las técnicas que se emplearon para recopilar la informacién de la fuente primaria,
respecto a los procedimientos aplicados en la gestion de inventarios se usaron las

siguientes:

e Observacion

Esta opcion se empled para aprovechar la obtencion de informacion al momento de
inspeccionar el proceso de gestion de inventarios en la entrevista realizada al gerente de
logistica y bodeguero; del mismo modo, se efectué durante el periodo del proceso de
solicitud de compra con el gerente de logistica y gerente general, las cuales estan

vinculadas con la investigacion.

e Entrevista

A través de esta técnica de campo, se pudo obtener informacion importante debido a que
permitid abstraer ideas, opiniones y datos directamente de los sujetos entrevistados
(gerente general, gerente de logistica y bodeguero) para la realizacion del analisis de la
situacion actual, forma en que se realiz6 fue presencial y virtual debido a disponibilidad

de los horarios.

e Encuesta

La encuesta permitié conocer en conjunto la opinion de varios sujetos de investigacion
gue estan siendo afectos, ya que se recogi6 y analiz6 los datos de modo estandarizado
puesto que es el mismo formato de preguntas para la poblacion, lo que generé la
comparacién entre los individuos, para el presente caso fue necesario consultar a todos
los vendedores de la organizacién (seis vendedores), estas se realizaron de forma

presencial.
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3.10 Instrumentos
Los siguientes documentos sirvieron para describir y anotar las respuestas en la unidad

de analisis, ademas de integrar y consolidar la informacién suministrada:

3.10.1 Bibliogréficas
Instrumento de caracter documental que se utilizé para ordenar la informacion recopilada
de las publicaciones periédicas de manera cronoldgica, para obtener un resultado

preciso.

3.10.2 Guia de observacion
Con el apoyo de este instrumento de campo, se pudo registrar que fases del proceso de
gestion de inventario realizan sin que exista involucramiento de parte del investigador,

esto se llevara a cabo por medio de una lista de chequeo.

3.10.3 Entrevista estructurada

El formato que contiene de manera detallada los temas, preguntas principales y
preguntas secundarias que se utilizaron para dirigir la reunion de trabajo con el gerente
general, gerente de logistica, y el encargado de bodega. Estas se apoyaron de
grabaciones de audio, con la intencién de obtener de manera clara y precisa la mayor

informacion proporcionada por expertos en el tema a consultar para la investigacion.

3.10.4 Cuestionario estructurado

Para la investigacion, se procedio a utilizar un cuestionario estructurado, que agrupo las
preguntas por orden de importancia para conocer los hechos y aspectos necesarios para
el estudio, las preguntas fueron cerradas y de seleccion multiples para brindarle a los
sujetos condiciones favorables al momento de contestar, lo que reduce el nivel de
incertidumbre y que no sean respondidas, ademas facilita la codificacion y tratamiento de

los datos en informacion.
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3.10.5 Estadisticas

Se realizaron las integraciones de cuadros de los datos que se recopilaron de las guias
de entrevistas y cuestionarios con valores relativos y absolutos, esto con la finalidad de
responder a las preguntas de investigacién y realizar una mejor presentacion de los

resultados finales.

3.11 Aspectos no considerados
La investigacion no se abordd desde la perspectiva mercadolégica, legal, financiero y
técnico; sin embargo, se utiliz6 el método de analisis FODA debido al punto de vista

administrativo.

3.12 Poblacion

Debido al tema de estudio, el area de la empresa que se considero fue la de logistica y
gerencia, tomando los colaboradores en su totalidad (gerente general, gerente de
logistica y encargado de bodega), ademas, se consideré a la fuerza de venta, esta

constituida por seis vendedores por lo que se tomd en cuenta como la poblacion.

3.13 Manejo ético de lainformacién

Para proceder a recolectar los datos a los entrevistados y encuestados, se solicito el
consentimiento de manera verbal, asi mismo que la reunidn de trabajo fuera grabada. No
se proporciona la razon social de la empresa durante el informe y se identifico Unicamente
a los sujetos de investigacion con el puesto que ocupan durante la entrevista y encuesta,
ademas los datos proporcionados fueron aproximaciones de valores pues son

considerados de alta confidencialidad.
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4. Discusiéon de Resultados

Este capitulo se centra en los hallazgos y la interpretacion de los datos obtenidos
correspondientes al proceso de gestion de inventario y su impacto en el nivel de ventas

de una distribuidora de equipos y repuestos industriales.

Si bien es cierto que los colaboradores deben de conocer sus funciones para realizar sus
obligaciones, también es necesario conocer como deben de efectuar dichas actividades,
bajo que pardmetros deben de actuar y que les permita desempefar adecuadamente su
puesto y cumplir con los objetivos de la unidad administrativa a la que corresponde como

a los generales de la organizacion.

Como parte de la Maestria en Artes Formulacion y Evaluacion de proyectos, este estudio
busca proporcionar la metodologia que plantee el conjunto de actividades que han de
ejecutarse durante un periodo determinado, con el propdsito de solucionar uno de los
principales retos que tiene la distribuidora de equipos y repuestos industriales en lo
concerniente a los procesos de gestion de inventarios siendo estos de caracter
administrativo; este proyecto considerado a nivel de perfil expondra los datos y analisis
de forma preliminar y de igual manera la inversién por la implementacion, esto hara
comprensible a los altos mandos de la empresa las posibles implicaciones de la

propuesta en recursos humanos, monetarios, escala de operaciones y otros factores.

Considerando que la distribuidora se clasifica como pequefia empresa y, por
consiguiente, los recursos humanos y financieros tienden a ser limitados, este aspecto
de perfil es importante porque se evita el desperdicio de esfuerzos por falta de apoyo de
los solicitantes; asi como, que no pasen las pruebas de viabilidad. Ademas, se aborda
Unicamente el estudio administrativo, debido a que es un aspecto que las organizaciones
deben de considerar para planear y organizar, no solo lo operativo, sino también al
recurso humano que es uno de los activos de la empresa mas versatil y dificil de moldear,
por lo que se debe de entregar las herramientas que necesite para desempefiarse

profesionalmente.
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Derivado de lo anterior, se presentan los resultados obtenidos de la aplicacion de las
técnicas e instrumentos mencionados en la metodologia, con la finalidad de establecer
de qué manera han efectuado los procedimientos de gestion de inventarios desde el 2017
al 2021, cuales son los componentes minimos para aplicar una gestion acorde a las
necesidades de la empresa, para luego proceder a desarrollar una estrategia idonea para
elaborar un manual de procedimientos que especifique las actividades requeridas en el
manejo de inventarios considerando los niveles de ventas, tomando en consideracion el

costo de inversién por la implementacion de este instrumento administrativo.

Para recolectar los resultados, se realizaron entrevistas y encuestas a los sujetos que
tiene participacion en el tema de investigacion, estos datos fueron tratados y tabulados

por lo que permitié una consolidacion de informacion.

4.1 Procedimientos de la gestion de inventarios de la Distribuidora de equipos y
repuestos industriales de 2017 al 2021

Por medio de las entrevistas estructuras realizadas al Gerente General, Gerente de

Logistica y Encargado de Bodega, principales responsables de las actividades

efectuadas en el area de logistica, se pudo conocer cuales son los procesos de gestion

de inventario que han efectuado durante los cinco afios de analisis; ademas, se hall6 los

aciertos e inconvenientes que estan presentando respecto al manejo de inventarios.

Como toda organizacion, se necesita de objetivos y metas para poder funcionar, se
consulté unicamente al Gerente General si estos se estan logrando, y si existe alguna
dificultad para alcanzarlos, respondio que se estan teniendo resultados favorables, pero
indica que deben de mejorar en el tema de las utilidades netas antes de impuesto, otro
aspecto a mejorar son los inventarios, esto debido a que se presenta el inconveniente de
desabastecimiento por errores de proyeccion de ventas, por lo que se tuvieron que aplicar
controles de mediano y largo plazo; ademas, otro factor que detenia el alcance de los
objetivos son los flujos de caja, y esta ultima situacion aumenté considerablemente por

el tema de pandemia; sin embargo, se estan tomando medidas correctivas para mejorar
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la estabilidad de la empresa. Se hace mencion que los objetivos y lineamientos de

correccion no fueron compartidos por gerencia.

En lo que concierne a la estructuracion de la organizacion y las funciones del personal
involucrado, se hace mencion que tiene un organigrama que permite conocer las lineas
jerarquicas y de comunicacién entre las unidades administrativas, esto se implemento
recientemente y no se ha comunicado al personal en general, Gnicamente a gerencias;
de igual forma, sucede con los descriptores de puesto que no se han elaborado para
todos los puestos, es decir que se carece de un manual organizacional y un manual de
descriptores de puesto y funciones. Lo anterior, esta ocasionando que los procedimientos
sean informales y no exista una base para guiarse; en el caso de que exista un
crecimiento en la empresa, las tareas no se podran desempefar sin confusion,
incurriendo en la inversion de tiempo y recursos, por lo que se debe de iniciar a

implementarse los procesos no solo en el tema de inventarios sino en las demas areas.

En lo que respecta a las actividades que se efectian en la gestion de inventarios, se
mencionan los siguientes como el plan de compras, autorizacion de requisicion de
compras, realizacion de Ordenes de compras, seguimiento de importaciones,
negociaciones con proveedores, revision de maximos y minimos, toma de inventario
fisico, revision de Kardex, ajustes de cantidades en el inventario, aplicacion de
devoluciones de mercaderia, preparacion de producto, recepcidn, inspeccion,
clasificacion y ubicacion de la mercaderia, revision periddica de cantidades por lineas de

producto, despachos de mercaderia.

En la figura 13 se establece el macro-proceso de la gestion de inventarios que realiza la
distribuidora de equipos y repuestos industriales, este primer aspecto permite detallar,
analizar y comprender los principales pasos que se requieren para el manejo de
inventarios; asi como los subprocesos que dan inicio y fin a cada proceso, y los recursos

necesarios para continuar operaciones.
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Figura 13
Macro-proceso de la gestion de inventarios para una Distribuidora de equipos y

repuestos industriales

Solicitud de L Recepcidn
] Gestion de ., Almacena- )

cliente compra Recepcion miento Despacho del cliente

(Input) P (Output)

Fuente: Elaboracion propia, con base a informacion suministrada de la distribuidora de

equipos y repuestos industriales

El procedimiento inicial es el de compras, se tiene identificado quienes son los
responsables para elaborar y autorizar las requisiciones de compra y érdenes de compra
por lo que mencionan que antes de iniciar el proceso, se tuvo que haber solicitado una
cotizacién al proveedor, para que brindaran los precios, la cantidad de existencias en sus
almacenes y tiempos de entrega; esto hace que exista una coordinacion para la entrega

oportuna de lo requerido, esta fue la respuesta a la pregunta que se planteo.

El Gerente General participa en las decisiones de compra, referente al volumen de
compra, efectuando un plan de compra basado en las demandas, por lo que indicé que
mantiene reuniones trimestrales con el Gerente de Logistica para efectuar consolidados
de productos y abastecer la bodega, toman en consideracion las ventas historicas y
posibles negocios basados en las cotizaciones enviadas a los clientes para realizar la

compra al por mayor, que sera enviada por el proveedor por transporte maritimo.



58

Asimismo, se producen dos situaciones, cuando es producto convencional, en este caso
se clasifican pedidos para stock porque tiene una rotacion constante, involucrandose
Unicamente el Gerente de Logistica y haciendo el proceso semanal; asi como
mensualmente, pero si las compras corresponde a productos especializados 0 negocios
unicos, se involucra el Gerente General para tomar la decision de cantidades; si se logra
satisfacer al cliente, este tipo de compra especial pasa a formar parte de las adquisiciones
convencionales/consumibles. En lo que concierne al seguimiento de importaciones, esta
labor corresponde al Gerente de Logistica y lo realiza semanalmente, por medio de un
reporte con las fechas estimadas de ingreso a bodega para mantener informado a los

vendedores.

Con los procesos de inventarios, el Gerente General menciona que debido al régimen en
el que se encuentran, el método de evaluacion de inventarios a utilizar es el costo
promedio ponderado, pues considera que es funcional y es el Unico que ha utilizado
durante el trayecto de la empresa. El responsable de ingresar la mercaderia al sistema
es el Gerente de Logistica por lo que establece los costos del producto al considerar los
precios FOB de venta, los aranceles, los impuestos, gastos de distribucion, entre otros;

sin embargo, desconoce el método con el que se evaluan los inventarios.

En lo referente a la frecuencia de tiempo en que se realizan los inventarios fisicos, en
teoria debe de realizarse anualmente, pero no se lleva a cabo en su totalidad, esta
situacion ha generado dificultades en su ejecucién por tema de tiempo ya que, las
personas involucradas en el area también tienen otras funciones que requieren de
atencion diaria, aunado a una falta de disciplina por el personal para establecer horarios
gue permitan finalizar la actividad. Por lo anterior, han aplicado el método de control de
revision periodica cada dos meses, para actualizar existencias y mantener un control,
siendo esta actividad funcional mas no lo 6ptimo; ademas, tiene como norma mantener

un volumen de bienes en bodega para dos meses de abastecimiento en ventas.

Con el tema de gestion de stock, emplean un criterio empirico para solicitar cantidades

de producto, para ello generan un reporte para conocer las existencias actuales, en ese
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mismo documento se genera el promedio mensual y se multiplica por dos,
correspondiente a los dos meses que se proyecta, para luego restarlo por las existencias
actuales y con ello solicitar un pedido de compra; debido a que en este procedimiento no
se emplean formulas matematicas para calcular el plazo de la rotacion del producto, las
unidades de stock, el punto de re-orden, los niveles de maximo y minimos, se produce la
tendencia de quedarse desabastecido y el tiempo de respuesta para contar nuevamente
con los items es un poco tardado por el tema de importacién; ademas, de que se cuenta
con algunas lineas de producto con exceso de cantidad y para otros bajas unidades.

Uno de los subprocesos de la gestion de inventarios que presenta dificultad de ejecucion
por parte del Encargado de Bodega es el de despacho ya que, se debe de cortar y medir
ciertos productos por lo que requiere tiempo para la labor, ademas de que se realizan
conversiones de medidas para obtener ciertas cantidades; el segundo proceso es la de
ubicar el producto en bodega, porque esta persona acaba de ascender al puesto y se
encuentra en proceso de adaptacion; sin embargo, hace falta la capacitacion al personal
porque la informacién manejada es basica y se transmitio de manera informar, aunado a
esta situacion algunos productos son de poca rotacion por lo que cuando se requieren

para la venta se debe de buscar.

Otro error generado en el manejo de inventario es la existencia de faltantes en bodega
generados por la mala etiquetacién que proviene del proveedor lo que hace que se
cologue en una ubicacion que no corresponde por lo que siempre se debe de revisar el
producto cuando ingresa a bodega. También se ha suscitado pérdida de la calidad, robo,
dafo y demoras en el tiempo de entrega a cliente, pero no se han tomado acciones de
correccién para disminuir el riesgo porque acorde a los parametros que analizan, se
encuentra en un margen aceptable cuando revisan indicadores en los balances, estos

indicadores no fueron compartidos.

Otra situacién recurrente es la existencia de mercaderia que no esta contabilizada en el
inventario cuando es requerida por los clientes, se pregunté como proceden e indican

gue hacen una inspeccion del movimiento de determinado item en el Kardex para
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comprender si fue facturado erroneamente, ingresado mal al sistema o se despachd
incorrectamente en bodega, para luego realizar ajustes en el inventario; también se da
de baja cantidades en el sistema porque fisicamente no son localizadas; por tal motivo
deben de hacer revisiones al mes de varias lineas de productos.

Por ultimo, las condiciones actuales de almacenamiento por temporadas no cuenta con
el espacio suficiente para colocar producto y ademas, se almacenan articulos que no
corresponden a la venta de productos, si no que pertenecen a otras areas como
administrativas y de taller; haciendo una subutilizacion de los espacios y para finalizar,
se carece de conocimiento de la codificacion y estructura que utilizan para clasificar el

inventario provocando un descontrol en el manejo de los articulos e inversion de tiempo.

Debido a la situacion que presenta la distribuidora, fue necesario conocer si tienen
conocimiento de los manuales de procedimientos, aclarando que son documentos
necesarios para crear un orden en la ejecucion de las actividades pue indican el paso a
paso de como se debe de realizar y cOmo actuar ante situaciones que se presente en
relaciona a la gestion de inventarios convirtiéendose en una base de conocimiento para el

personal.

Ademas, se mencion6 que la implementacion de este tipo de trabajo es constante y
arduo, por lo que es necesario que existan personas involucradas exclusivamente para
la creacién pero ha habido obstaculos del dia a dia que han imposibilitado la continuidad
del proyecto para que queden definido los procesos, politicas, normas y delegacion de
funciones en la gestion de inventarios para que luego se puedan aplicar indicadores y
evaluar el desemperio del personal; adicionalmente, se considera una buena inversion la

implementacion pero no se ha estimado una cifra para la ejecucion.

4.2Componentes requeridos en el proceso de gestidn de inventario para mantener
un nivel de ventas en una Distribuidora de equipos y repuestos industriales
Para corroborar que la distribuidora de equipos y repuestos industriales este cumpliendo

con los componentes basicos del proceso que tiene relacion en la gestion de inventarios,
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se procedi6é a pasar un check list para verificar si estdn cumpliendo con su realizacion,
para ello se enlistaron 25 aspectos y se calificaron del 1 al 5, siendo el nimero 1 que no
cumple, el 2 casi nunca cumple, el numero 3 como algunas veces cumple, el 4 como casi
siempre se cumple y por con la ponderacion méas alta el 5 que si cumple. Luego de la
calificacién otorgada se obtuvo una sumatoria y se establecid el nivel de confianza y

riesgo en el manejo de inventarios. A continuacion, se detallan los hallazgos.

Figura 14
Resultados de guia de observacion

# Pregunta Respuesta Calificacion Observaciones
Si No Obtenido | Optima

1 ¢ Se tiene definido las funciones y X 3 5 Las personas que se involucran en el
limites en la autorizacion, registro, tema de inventario conocen sus
recepcion, almacenaje, facturacion, funciones y procesos, pero no son claros
recepcion de devolucién y los limites ya que se transmiten de
contabilizacion de mercaderia? manera informal y son cambiantes

2 ¢ Todas las compras se realizan por | x 5 5 Realizan primero una requisicion de
medio de un documento de solicitud compra si no existe mercaderia, es
de compra y por quien son autorizada por Gerente de logistica
autorizadas?

3 ¢ Tiene establecido un tiempo X 4 5 Las solicitudes del cliente deben de
maximo cuando se recibe la orden procesarse como maximo en 1 dia para
de compra del cliente hasta que se no incurrir en atrasos, pero por la carga
envia la orden de compra al de trabajo se demoran 2 dias
proveedor?

4 ¢Se cuenta con un plan de compras | x 4 5 Se realizan reuniones trimestrales para
anual? abastecer ciertas lineas de productos

5 Cuando ingresa mercaderia a X 5 5 Este proceso lo efectlia el encargado de
bodega ¢ Se verifica que bodega
fisicamente coincida con la orden
de compray a la vez con la factura
del proveedor?

6 ¢Alguien del personal tiene entre 1 5 Nadie tiene entre sus funciones revisar
sus facultades el monitoreo de los los movimientos de manera oportuna, se
ingresos y salidas del inventario, actla cuando ya existe el problema
con el propésito de verificar que los
movimientos hayan sido registrados
en forma secuencial y oportuna?

7 Cuando se recepciona mercaderia X 5 5 Se colocan segun la division y ubicacion
¢ Se almacena las existencias de asignada en bodega, pero un 8% de
una manera ordenada y inventario es desconocido por el
sistematica?
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encargado de bodega porque no tiene

mucha rotacién y carece de capacitacion

8 De qué manera ¢, Se pueden Usan documentos como egresos de
registrar las salidas de inventario, bodegas, pedidos, facturas,
por factura de venta, orden de requerimiento de materiales para
trabajo, u otro? proyectos

9 ¢ Utilizan algun tipo de reporte de Méaximos y minimos es el utilizado para
inventarios? ¢,Cual? revisar abastecimiento

10 ¢Se han practicado inventarios Indican que son anuales, pero se hacen
fisicos? Si es afirmativo, ¢Los mensuales por divisién de producto
inventarios fisicos se realizan al
final del afio o periédicamente?

11 ¢ Se aplican frecuentemente los El método de costo promedio es el
métodos de valuacion de establecido en el sistema cuando
inventarios establecidos? ingresan mercaderia

12 ¢Se concilian los resultados de los Se verifican el cuadre de los montos,
inventarios fisicos contra los pero fisicamente no se involucra la
registros contables? asesoria contable

13 El lugar donde se almacena El almacén maneja una restriccion al
¢ Cuenta con las medidas de personal para evitar robo, pero los
seguridad que permiten la extintores de fuego estan vencidos
conservacion del inventario y el
ingreso del personal no autorizado?

14 ¢Verifican si el encargado de Es parte de las funciones con el
bodega verifica las cantidades propdsito de que se entregue la
recibidas/entregadas contra los mercaderia correcta
documentos de emitidos
internamente?

15 ¢Los bienes del inventario se Desde el 2018 no se tiene asegurado el
encuentran debidamente inventario
asegurados, segun el valor
presentado?

16 ¢ Se utilizan métodos para el control Indican que la revision periddica para
de inventario utiliza? Cuales A. mantener existencia y actualizar los
revisién periédica B. revision registros en el sistema
continua o por cantidad fija

17 ¢ Se realizan procedimientos para el Se enfocan mas en realizar toma fisica
control de las existencias para para volver a solicitar existencias, pero
evitar el dafio, robo o perdida? no por dafio o perdida

18 ¢El almacén de la empresa tiene Tiene destinada un lugar para cada

buen estado para resguardas

fisicamente la mercaderia?

producto, pero se esta quedando sin
capacidad porque estan adquiriendo mas

productos
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19 ¢Las cantidades que reflejan en el X 4 5 Cuando realizan inventarios fisicos, se
Kardex estan siendo comparadas encuentra o no el producto en bodega
con la existencia fisica

periddicamente en intervalos?

20 ¢Los bienes estan protegidos X 1 5 No se ha analizado esta variable

contra el deterioro fisico?

21 ¢ Tiene politicas de maximos y X 4 5 Se aplican segun los niveles de
minimos para el almacén? demanda del item

22 ¢El encargado de bodega tiene X 1 5 No estéa en sus funciones y tiene acceso
como funcién presentar un reporte limitado al sistema

con los productos que sean
obsoletos, tengan baja rotacion o
caso contrario exista un sobre

stock? ¢ Cada cuanto lo realiza?

23 ¢ Existe un control para la X 1 5 Unicamente se da de bajay ese
mercancia que se dio de baja en el inventario se queda en bodega apartado
sistema, pero fisicamente se

encuentra en almacén?

24 ¢Alguien esta facultado para X 2 5 El gerente general toma la decision, pero
disponer de los productos aun dafiado se encuentran en bodega
obsoletos, sin uso o deterioro para

darlos de baja?

25 ¢ Cuenta con una clasificacion de X 5 5 Actualmente se cambié de sistemay se
los productos en bodega tanto fisico estructuro y codifico los productos, de
como en el sistema? igual manera se identificé en bodega
Total 86 125

Fuente: Elaboracion propia, con base a informacion suministrada de la distribuidora de

equipos y repuestos industriales

Calificacion obtenida

Nivel de confianza = 100

Calificacion optima

Nivel de confianza = 86 / 125 x100 = 68.80%

Riesgo de control =1 — NC x 100
Riesgo de control =1 — 0.6880 x 100 = 31.20%

Luego de los calculos matematicos, se establecié un nivel de confianza del 68.80% en
gue se estan cumpliendo las actividades en inventario, pero suelen comer errores o
desconocer los procesos porgue estos son transmitidos empiricamente y de forma

informal; ademas, que la falta de estandarizacién de los pasos y métodos para la gestion
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de stock, conlleva a una falta o exceso de producto y la carencia de estipulacion de
politicas para las compras podria provocar pérdidas no solo de ventas, sino también en
la inversion. El nivel de riesgo, 31.20%, se debe de monitorear para que no vaya
aumentando a través de procedimientos ya establecidos o por determinar, que permitan
la mejora de stock de productos para corregir las debilidades y deficiencias que presenta
el area analizada y con ello tener un mejor tiempo de respuesta y atencién a las

necesidades del cliente.

En relacion con el tema de ventas, se procedié a consultar si consideran que la gestion
de inventario afecta los resultados de las ventas, por lo que la respuesta es que si, ya
gue como todo negocio al no contar con las existencias suficientes se perderian ingresos
y clientes. De igual manera, se pregunto si realizan prondésticos de ventas, indicando que
mensualmente hacen una proyeccion y estos se revisan con el equipo de venta
semanalmente para monitorear que se lleven a cabo los negocios y se alcancen las
metas; por lo anterior, esta actividad se encuentra enlazada con los pedidos de compra
porque necesitan mantener una cantidad mayor en el inventario para asegurar el servicio

deseado.

Por consiguiente, se presentan los datos correspondientes a los afios analizados en el
estudio de 2017 al 2021, asimismo, se destaca que estos no son los exactos ya que por
tema de confidencialidad se colocaron los valores relativos, pero se puede observar en
la figura 15 que, durante mencionado periodo de tiempo, los ingresos anuales varian y
esto se debe a que suelen haber negocios Unicos que incrementan las ventas. Se observa
una variacion negativa de 4.99% entre el afio 2017 y 2018 lo que ocasiond que no se

cumpliera con la superacion de las metas de ventas de la empresa.

Es importante resaltar que las ventas se vieron impactadas de manera positiva en el 2019
ya que, se tuvo una variacion respecto al afio anterior del 24.04% debido a la estrategia
de ventas que aplicaron para ofrecer productos y servicios complementarios que crearon
una demanda en las fabricas, para poder cumplir con los tiempos de entrega y no perder

ventas, se tuvo que proceder con una confirmacién por parte del cliente o promesa de
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adquisicion, para iniciar con el proceso de importacion, por tal motivo se mantuvo con el
stock, para que cuando emitieran la orden de compra, ya se tuviera en bodega el material

y no se hiciera esperar al usuario con la entrega.

Figura 15

Ventas anuales de una Distribuidora de equipos y repuestos industriales de 2017-2021
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Fuente: Elaboracion propia, con base a informacion suministrada de la distribuidora de

equipos y repuestos industriales

En el 2020, se generod el evento de la pandemia de COVID-19 lo que provocd una
variacion negativa de 4.96% sufrieron una leve caida en el rubro de las ventas. Ese afio,
a pesar de mencionado suceso que afecto la economia global, las ventas de la
Distribuidora de equipos y repuestos industriales se mantuvieron estables y continto
operando con normalidad, esto debido a que los principales negocios a atender se
encuentran relacionados en el sector de la industria de alimentos, farmacéutica, limpieza,
entre otros, los cuales eran indispensables que a nivel nacional siguieran funcionando,

esto permitié que se siguiera con la labor de venta y logistica de la empresa.

En lo que concierne a las ventas del 2021, se tuvo un leve aumento de 2.50%, lo cual es
comprensible pues la economia de Guatemala también fue afectada por las restricciones
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gue se tuvieron para detener la propagacion de la pandemia, lo que genero una recesion
econdmica,; sin embargo, al levantar las medidas de prevencion a nivel nacional se logré
activar la economia y con ello la demanda de varios sectores, lo cual hicieron que se

obtuvieran mas ingresos.

Sin embargo, se establecié que uno de los factores que incidi6 en los niveles de inventario
de la distribuidora para los ultimos dos afios, fue la cadena de suministro internacional,
puesto que mostraba retrasos por la materia prima, produccion y despacho; por
consiguiente, la empresa al contar con un 98% de los bienes de procedencia internacional
también mostro atrasos en las entregas, haciendo que las ventas fueran alimentandose
en el siguiente mes sin perder negocios, y segun observacion de gerencia, la
competencia no contaba con ciertas variaciones de productos, por lo que se creaba la

necesidad de compra con la empresa.

Figura 16
Ventas mensuales de una Distribuidora de equipos y repuestos industriales de 2017-
2021
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Fuente: Elaboracion propia, con base a informacion suministrada de la distribuidora de

equipos y repuestos industriales
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Si se analiza la tendencia de ventas por meses, figura 16, se observa que todos los afios
y principalmente entre mayo a octubre se incrementa el nivel de venta por el tema de
zafra y mantenimientos en los ingenios, ya que este tipo de negocio son los principales
clientes que conforman la cartera de clientes. Después de los anteriores meses
mencionados, las ventas se mantienen en un promedio de 8%, es decir, de noviembre a
febrero principalmente, porque los clientes inician en una etapa de planeacion para el
inicio del afio proximo por lo que la produccion suele decaer y no requieren de mas
mantenimientos, haciendo que la demanda de equipos o repuestos industriales también
disminuye, pero al tener una mezcla de productos en su cartera, puede ofrecer otras

lineas para mantener sus ingresos.

En lo que respecta a la encuesta aplicada a la fuerza de venta para conocer su opinion
respecto a los componentes de gestidn de inventario que pueden estar incidiendo en las

ventas y, por consiguiente, en las metas de ventas, se hallo lo siguiente:

De los seis vendedores, se establecié que dos integrantes de la fuerza de venta
desempeiian el puesto de vendedor de sala de ventas y el resto tienen funciones de
vendedores de campos, ademas se conocioé que el 67% esta compuesto por hombres (4
vendedores) y el resto por mujeres (2 individuos), se observé que en su totalidad se
encuentran entre un rango de edad de 36-51 afios por lo que demuestran experiencia en
el area de ventas, en cuanto a los afios de laborar en la empresa existen dos personas
menos de 1 afio (33%), también se encuentra una persona entre el rango de 2 — 5 afios

y por ultimo, el 50% (3 personas) tiene antigiedad de colaborar en la empresa.

El cuestionario que se traslado a los vendedores fue de manera presencial y se conformo
por 9 preguntas cerradas y de seleccidbn mdultiple, a continuacién, se muestran los

resultados en forma de tabla.
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1. ¢ Tiene conocimiento si la empresa posee un manual de procedimientos para el area
de inventarios?

Objetivo: Investigar si la empresa ha brindado un documento de guia al personal que
participa en el manejo de inventario desde el punto de vista de la fuerza de ventas

Tabla 9
Conocimiento de la existencia de un manual de procedimientos para el area de
inventarios
Opciones Frecuencia absoluta Frecuencia porcentual
Definitivamente si 1 17%
Indeciso 1 17%
Definitivamente no 4 67%
Total 6 100%

Fuente: Elaboracion propia, con base a informacion suministrada de la distribuidora de

equipos y repuestos industriales

Segun el personal de ventas, ellos han observado que la empresa no les ha brindado un
instrumento con el cual se puedan guiar para efectuar su trabajo, en lo concerniente a la
gestion de inventarios (67%); sin embargo, con porcentajes similares del 17% se presenta
gue en algun momento se les proporciono una plan pero al cambiar personal ya no se
actualizo y se transmite los procesos de persona a personal, y la otra es indecision porque

no ha observado y porque no se involucran en temas de inventario.

2. ¢Considera que el personal conoce especificamente cuales son las funciones y
procesos por seguir con respecto al manejo del inventario?
Objetivo: Evaluar las funciones del personal y procesos a seguir para el manejo de

inventarios

Respecto al desempefio de las funciones del personal y los procesos que efectdan en
temas de inventarios, se considera que algunas veces cumplen con las atribuciones
(83%) porque estos son trasmitidos de manera oral y muchas veces de forma parcial,

esta situacion se traslada de un bodeguero a otro y se van adaptando segun la manera
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de trabajar de cada persona, por lo que suelen olvidarse todos los procesos que deben
de realizar, mientras que el 17% indica que casi nunca efectian de manera correcta las

funciones y procesos provocando atrasos en el despacho de las ventas.

Tabla 10

Perspectiva de las funciones del personal y procesos a seguir respecto al manejo del
inventario

Opciones Frecuencia absoluta Frecuencia porcentual
Siempre 0 0%

Casi siempre 0 0%

Algunas veces 5 83%

Casi nunca 1 17%

Nunca 0 0%

Total 6 100%

Fuente: Elaboracion propia, con base a informacion suministrada de la distribuidora de

equipos y repuestos industriales

3. Las ordenes de compra que trasladan al area de logistica ¢ Considera que se realizan
en el tiempo correspondiente?
Objetivo: Evaluar la gestion que efectiuan los involucrados para la elaboracion de

ordenes de compra

Tabla 11

Gestion de las 6rdenes de compra

Opciones Frecuencia absoluta Frecuencia porcentual
Siempre 1 17%
Casi siempre 2 33%
Algunas veces 1 17%
Casi nunca 1 17%
Nunca 1 17%
Total 6 100%

Fuente: Elaboracion propia, con base a informacion suministrada de la distribuidora de

equipos y repuestos industriales
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De acuerdo a la opinién de la fuerza de ventas, estos consideran que el tiempo de
respuesta desde que ingresa la solicitud del cliente hasta que es enviada la orden del
compra al proveedor se efectla casi siempre en tiempo con un 33%, el otro 17%
menciona que siempre realizan una buena gestién y los porcentajes restantes comparten
opinién que algunas veces (17%), casi nunca (17%) y nunca (17%) pasan a tiempo las
ordenes al proveedor debido a la carga de trabajo que presenta el gerente de logistica al
autorizar las requisiciones de compra; asi mismo, consideran que efectian pasos extras
para la aprobacion de la solicitud de compra, por consiguiente observan que las fechas
de recepcion de producto a bodega estan comprendida de 3 a 5 dias después de la fecha

estimada.

4. ¢ Tiene conocimiento si la empresa aplica controles apropiados para el manejo de
inventario?
Objetivo: Indagar si conoce la aplicacion de controles para la administracion del

inventario

Tabla 12

Aplicacion de controles para el manejo de inventario

Opciones Frecuencia absoluta Frecuencia porcentual
Siempre 2 33%

Casi siempre 1 17%
Algunas veces 2 33%

Casi nunca 0 0%

Nunca 1 17%

Total 6 100%

Fuente: Elaboracion propia, con base a informacion suministrada de la distribuidora de

equipos y repuestos industriales

Los vendedores consideran que la utilizacién de un sistema les ha permitido la aplicacién
de un control; sin embargo, debido a la nueva adquisicion del programa este aun lo estan
aprendiendo a utilizar por tal motivo seflalan que en un 33% que siempre aplican
controles para el manejo de inventario, también sefialan que algunas veces (33%) han

observado controles ciclicos en la revision de inventarios; mientras que en porcentajes
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iguales del 17% existe la opinién de casi siempre y nunca, en esta Ultima indican que
carecen de una revision periodica por tal motivo no cuadra lo registrado en el sistema y

lo hallado fisicamente.

5. ¢ Qué procedimientos realizan cuando tiene existencias fisicas de producto, pero en el
sistema no esta reflejado la cantidad?
Objetivo: Indagar los pasos que siguen cuando existen faltantes de productos y se

requieren para la venta

Tabla 13

Proceso a realizar cuando hay descuadre fisico contra el sistema

Opciones Frecuencia absoluta Frecuencia porcentual

No se envia la mercaderia 0 0%
Se envia el producto y se

lo factura en la siguiente

compra que realice el

cliente 0 0%
Se solicita que el

encargado realice el

ingreso de la mercaderia

al sistema 6 100%
Se factura otros items

(similar funcion) con el fin

de facturar 0 0%
Otros: 0 0%
Total 6 100%

Fuente: Elaboracion propia, con base a informacion suministrada de la distribuidora de

equipos y repuestos industriales

El paso que realizan cuando el producto debe de venderse y esta fisico en bodega, pero
en el sistema no se muestra reflejado, es el de hacer una peticién al gerente de logistica
para que ingrese el producto y se pueda despachar, para hacer esta gestion las personas
han observado que realizan una verificacién en el Kardex y de los documentos para
determinar si fue despachado de manera incorrecta o si esta ubicado en bodega en un

distinto lugar.
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6. ¢Ha recibido quejas de los clientes por el mal despacho de producto, ya sea que no
sea el correcto, con algun dafio o por menos cantidades?
Objetivo: Conocer si los procesos realizados en el area de inventarios afectan a la

atencion del cliente

Tabla 14

Recepcién de quejas de los clientes

Opciones Frecuencia absoluta Frecuencia porcentual
Siempre 0 0%

Casi siempre 0 0%

Algunas veces 0 0%

Casi nunca 3 50%

Nunca 3 50%

Total 6 100%

Fuente: Elaboracion propia, con base a informacion suministrada de la distribuidora de

equipos y repuestos industriales

Las situaciones que manifiestan respecto a quejas por parte del cliente por motivo de un
mal despacho son en un 50% casi nunca, ya que sucedié que se entregaron menos
cantidad, pero unicamente el cliente procedié con una notificacion y no fue tanto una

gueja, mientras que el otro 50% indica que nunca ha pasado por dicha situacion.

7. ¢ Tiene conocimiento con qué frecuencia realizan abastecimiento de mercaderia?

Objetivo: Indagar acerca del tiempo de reabastecimiento de productos

Debido a que las caracteristicas de la encuesta son con opcion a seleccion multiple, esta
pregunta dio lugar a que dos vendedores brindaran y seleccionaran dos respuestas, por

tal motivo, el total de la frecuencia absoluta aumenté a la cantidad de 8 observaciones.

El personal tiene la percepcion que la frecuencia con la que se reabastecen de producto
es de manera mensual en un 37.50% por las 6rdenes de compra que trasladan
diariamente; asimismo conocen que hacen compras consolidadas de forma trimestral

(25%) para productos de mayor volumen, sin embargo, creen que esta modalidad seria



73

eficiente si se basaran en el estadistico de venta del producto que se dejé de vender en
lugar del que realmente se vendié o por la aplicacion correcta de los criterios de maximos
y minimos, porque en varias ocasiones el producto dura pocos dias después de la fecha
en que fue recibido en bodega y se debe de tomar en cuenta que los tiempos de
importacién son de 10 a 15 dias por lo que no se puede ofrecer un equivalente al cliente
en algunos casos. El 37.50% del universo desconoce a cada cierto tiempo realizan

inventarios.

Tabla 15

Frecuencia de tiempo para el abastecimiento de mercaderia

Opciones Frecuencia absoluta Frecuencia porcentual
Mensual 3 37.50%
Trimestral 2 25%
Semestral 0 0%

Anual 0 0%
Desconoce 3 37.50%

Total 8 100%

Fuente: Elaboracion propia, con base a informacion suministrada de la distribuidora de

equipos y repuestos industriales

8. ¢ Con que frecuencia se realiza el inventario fisico en bodega?

Objetivo: Investigar la frecuencia de tiempo para la toma fisica del inventario de producto

Tabla 16

Frecuencia de tiempo para la toma fisica de inventario en bodega

Opciones Frecuencia absoluta Frecuencia porcentual
Mensual 0 0%
Trimestral 0 0%
Semestral 0 0%

Anual 3 50%
Desconoce 3 50%

Total 6 100%

Fuente: Elaboracion propia, con base a informacion suministrada de la distribuidora de

equipos y repuestos industriales
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Se establecio que el 50% tiene la percepcion que la frecuencia de tiempo para realizar la
toma fisica del inventario es anual, y consideran que debe de efectuarse mas seguido
porque en la mayoria de las veces se tiene que corroborar en bodega que este el producto
fisico ya que lo mostrado en el sistema no esté reflejando en bodega, haciendo que se
incurra mas tiempo en determinadas tareas que no corresponden a la funciéon de un
vendedor y se incurre en anulacion de documentos; asimismo el 50% desconoce por qué

no han observado por no ser parte de sus funciones.

9. ¢ Considera que la aplicacion de un manual de procedimientos en el area de inventario
ayudaria en alcanzar sus metas de ventas?
Objetivo: Conocer si es util la aplicacion de un manual de procedimiento en el area de

inventarios y su relacion con las metas de ventas

Tabla 17
Perspectiva de la aplicacion de un manual de procedimientos en el area de inventario

para alcanzar las metas de ventas

Opciones Frecuencia absoluta  Frecuencia porcentual
Definitivamente si 4 67%
Indeciso 2 33%
Definitivamente no 0 0%

Total 6 100%

Fuente: Elaboracion propia, con base a informacion suministrada de la distribuidora de

equipos y repuestos industriales

El personal de ventas considera que la implementacion de un manual de procedimientos
para el area de inventario podria ser un factor que les permita alcanzar las metas de
ventas con un 67%, porque al contar con una guia que les indique los pasos y decisiones
a tomar podran mantener un stock constante para ofrecer una mejor atencion al cliente;
asi mismo se estipularia normativas para la toma de inventario la cual podrian realizar
por ciclos, segun las divisiones de productos para finalizarlo durante un mes; mientras

gue dos personas (33%) indican indecisién, puesto que existen otros factores que pueden
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afectar los niveles de ventas como los precios, la demanda del mercado, siendo estos

externos o internos.

4.3Estrategia idonea para formular y evaluar la implementacion de un manual de

procedimientos para la gestion de inventarios

l. Formulacién del proyecto

Para que la distribuira de equipos y repuestos industriales inicie a realizar proyectos de
cualquier indole, es necesario que aplique metodologia con lo cual podré visualizar si son
viables de realizar, esto con el proposito de evitar que se desperdicien los recursos de
inversion propia y se destine capital humano en un evento que no generara los resultados
deseados o la solucion correspondiente a la problematica. Ademas, este tipo de
metodologia es de facil comprension y utilizacion para instituciones o individuos que

tienen poca experiencia en el tema de formulacion de proyectos.

Por lo anterior, se detalla la serie de pasos que han de realizarse para formular un
proyecto desde el punto de vista administrativo como lo es la implementacion de un

manual de procedimiento para la gestion de inventarios:

Introduccion

En todo informe es necesario que se deje establecido cual es la temética a abordar, por
medio de este, se puede situar el contexto del documento y principalmente se expresa
como un resumen que explicara o desarrollara en el cuerpo del texto, esto permite que el

lector se pueda familiarizar con la investigacion.

1. Diagnostico participativo

Este diagndstico es importante, porque se revelara cuales son los antecedentes de la
empresa y las situaciones por las que actualmente esta suscitando con el propdésito de
generar una lluvia de ideas para identificar problemas. Este método hace que se conozca
el punto de vista de los miembros que participaran en el estudio, cuales son las

actividades necesarias y de esta en cuales se pueden apoyar. Basicamente es conocer
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y analizar el entorno en el que se desarrolla la empresa, que areas estan siendo
afectadas, cuéles son esos problemas o desafios que podrian representar una amenaza,

y con ello entender cuales se direccionan al problema central.

a. Priorizacion de problemas y seleccion del problema central

Luego de haber expuesto y analizado el entorno de la empresa, se dardn a conocer
cuales son los problemas o los desafios que pueda presentar en todas las areas que la
conforman, con lo cual se procedera a evaluar, cual esta afectando las funcionalidades y
el desarrollo porque puede estar presentando un riesgo a largo plazo. Esta evaluacion se
puede realizar por la metodologia de seleccion expuesta por Flavio Carucci, en la que
propone una forma practica para elegir el problema.

Esta metodologia consiste en asignar una ponderacion a determinados criterios,
clasificando con el valor de 3 si es de prioridad alta, con el 2 si se sitia en medio y 1 si
es de baja significancia, a continuacion, se detalla la escala para comprension.

Escala:

(A) = Alto 3 puntos
(M) = Medio 2 puntos
(B) = Bajo 1 punto

Tabla 18
Priorizacién de problemas propuesta
Magnitud del -
gnitud de Posibilidad de resolver -
problema < . Puntuacion
L . Area o zona eficazmente el Costo de .
Criterio/Problema ¢Cuantos ] - (Sumatoria
. afectada problema (Capacidad postergacion
miembros son . - de puntos)
de intervencion)
afectados por el
Indicar el porcentaje Sefialar el Colocar una
Especificacion clara del tema- de colaboradores | departamento, area, | Colocar una ponderacién| ponderacién segun la
problema a evaluar, como ejemplo: | afectados, ejemplo: seccion de la segun la escala, ejemplo: escala, ejemplo:
Falta de manuales administrativos Hasta 50% empresa Medio (2) Medio (2) 4
P2
P3
P4
PS5
Pn....

Fuente: Elaboracién propia (2022).



s

Luego se debe de proceder a llenar un cuadro, segun los problemas que se han
identificado en el diagnostico, con la cantidad “n” cantidad de problemas, en tabla 18, se

ejemplifica como priorizar para encontrar el problema central.

2. Metodologia del Marco l6gico

En este apartado se llevara a cabo el planteamiento del problema, para comprender que
personas se podran ver afectadas o beneficiadas de manera directa o indirecta, entender
su postura y opinién, para luego elaborar un analisis del problema que detalle las causas
y consecuencias que desencadena por estar siendo atendido, esto lo conducira al analisis
de objetivos donde planteara cuales seran los medios a emplear para atender las causas

y cudles seran los fines que se conseguiran.

Esto dara paso a una evaluacion y seleccion de estrategias que complementaran el plan
inicial, después se debera de realizar un analisis FODA para comprender el entorno
interno y externo, con lo cual se ampliara la perspectiva para buscar solucion, esto
conllevara a la esquematizacion de la soluciéon como un arbol de objetivos para luego

finalizar con la estructura de la matriz del marco ldgico.

2.1 Fase de analisis
Esta fase del proyecto brinda una vision de la situacion actual o de la realidad que esta

presentando la empresa objeto de investigacion

a. Analisis de involucrados

Este andlisis ofrece una identificacion de los grupos que estan participando o
involucrdndose directa e indirectamente con el problema central, para ello se toman en
consideracioén las caracteristicas de este tipo de individuos o instituciones, ademas se
debe especificar desde su punto de vista sus intereses. Otro aspecto a tomar en cuenta
es la sensibilidad respecto al tema de qué manera los afecta, cuales son las
potencialidades y debilidades desde el punto de vista de recursos o experiencias, Yy, por
ultimo, se finalizaria en las implicaciones que conllevaria y las conclusiones para el

proyecto.
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En la tabla 19, se detalla un ejemplo de como se completaria el andlisis de involucrados

tomando en consideracion los aspectos que anteriormente se indicaron para profundizar

en el tema.
Tabla 19
Andlisis de involucrados propuesta
Involucra- Caracteris- El punto de Sensibilidad | Potencialidades | Implicaciones
dos ticas vista del respeto al y debilidades y
grupo tema (Recursos, conclusiones
transversal experiencia, para el
etc.) proyecto
Accionistas Personas Los Problemas de | Potencialidad: Planificacién
individuales procedimientos | liquidez y aumento de del presupuesto
con generan solvencia a utilidades para
participacion control en las largo plazo Debilidades: implementar
de inversion areas de la descoordinaciéon | proyectos de
en la empresa | empresa enla mejoras
planificacién administrativas
Trabajadores | Colaboradores | Ejecutar Estrés, falta Potencialidad: Implementacion
de la dependientes | eficiente de las | de Conocimiento de | de un manual
empresa de un sueldo funciones del conocimiento, | cédmo realizar de
que generan puesto, retrasos, sus funciones y procedimientos
utilidades aprovechando | inversién de tomar decisiones | para gestion de
las tiempo y Debilidades: inventarios
competencias | problemas Carecen de un
del personal entre areas manual de
de la procedimientos
organizacién. | para gestion de
inventarios
13
14
In..

Fuente: Elaboracion propia (2022).

Para profundizar en el tema de andlisis de involucrados, también se puede evaluar la

postura de los actores y especificar una breve descripcién si estan a favor o en contra del

tema-problema, por lo que conocerlos implica comprender como son afectados, que

desean mejorar ante la situacion que consideran preocupante y que ideas o recursos

consideran que son necesarios para mejorar la situacion que les perjudica.

En la tabla 20, se especifica que tipo de actores podrian involucrarse en una empresa,

ademas de gue si se consideran con una inclinaciéon por apoyar u ponerse. ldentificar a
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los involucrados implica caracterizarlos, conocer su punto de vista ante la situacion objeto
de estudio, identificar sus capacidades y debilidades, es decir qué implicaciones tienen

en el proyecto.

Tabla 20
Postura de los actores involucrados propuesta
No | Actores involucrados | Apoyan | Se oponen Descripcion de la postura
Si se observa mejores resultados al comparar
1 Accionistas X la situacién sin y con proyecto, se invertira en

proyectos administrativos
En blsqueda de soluciones factibles hacia el

Trabajadores de la : L
2 X problema que generen una mejor condicién de
empresa .
trabajo

3 Clientes X Actores que apoyarian si se benefician sus
intereses.

4 Proveedores X Actores que apoyarian si se benefician sus
intereses.

5 | PYMES Yy sociedad civil Actores neutrales

Fuente: Elaboracion propia (2022).

b. Andlisis del problema

La desagregacion de un problema en sus causas y sus efectos directos e indirectos
proporciona una vision clara de la magnitud del problema. La forma en que se arma es
colocando el problema central como el objeto de estudio del cual se derivan las causas,

gue son el origen o el principio del problema.

Los efectos también conforman parte importante ya que son el resultado o consecuencias
derivados del problema, y la agrupacién de estos ultimos da como desenlace el efecto
final, que sintetiza el dafio general que causa el objeto de estudio, ademas, no se deben

de utilizar palabras negativas para estructurar el arbol.
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Figura 17

Arbol de problemas propuesta

Efecto final |

Efectos indirectos | | | | | | ] | | | | |

Efectos directos | | | | ] | | | | |

Causas directas | | | | | | | |

Causas indirectas | | | | | | | | | | | |

Fuente: Elaboracion propia (2022).

c. Analisis de objetivos

El arbol de objetivos muestra la contraparte del arbol de problemas es decir lo que se
obtendria si se le da solucién al problema central. Se divide en medios directos e
indirectos que son los recursos para el cumplimiento del objetivo central y los fines
directos e indirectos que representan el resultado de las acciones tomadas, la forma de

llenar el arbol de objetivos es convertir las palabras en positivo.

Figura 18

Arbol de objetivos propuesta

Fin dltimo |

Fines indirectos | ‘ | | | | ‘ | | | | ‘

Fines directos | ‘ | | ‘ | | | | ‘

ObiEtiVU Central _

Medios directos | ‘ | | ‘ | | ‘

Medios indirectos | ‘ | | | | ‘ | | | | ‘

Fuente: Elaboracion propia (2022).
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d. Andlisis de alternativas de accién o estrategias de solucion

En base del andlisis del arbol de objetivos se elaboran las estrategias que pueden ser
implementadas para la solucién del problema, la matriz tiene por objeto evaluar bajo
distintos criterios y de forma objetiva la importancia de cada una de ellas. La posicion
refleja la factibilidad de implementacion.

Para poder generar una ponderacion, se debe responder a 4 preguntas, las cuales se les
asignara un valor que permitira seleccionar la alternativa que mayor valor produzca como

resultado, a continuacion, se detalla las interrogantes:

Tiempo: ¢ Qué tan pronto puede implantarse la solucion?

Costo: ¢ Cuan costosa resulta ser la implantacion de la solucion?
Impacto: ¢ Cual es el impacto de la solucién?

Factibilidad: ¢ Existen los recursos necesarios para la solucién?

Tabla 21

Criterios para evaluar estratégicas propuesta

Criterio 1 2 3 4 5
Tiempo Muy largo Largo Mediano Corto Inmediato
Costo Demasiado Costoso Algo Poco Muy poco
Impacto Muy poco Poco Algo Alto Muy alto
Factibilidad  Muy poca Poca Algo Alta Muy alta

Fuente: Elaboracion propia (2022).

A manera de ejemplificar, en la columna de descripcion de solucién, se colocara las
estrategias que complementaran el objetivo central, estas seran ponderadas, para luego
establecer un resultado al sumar las columnas, y la que tenga mayor puntuacién sera la
estrategia con la posicion de prioridad que se considerar a realizarse. En caso de que
dos o0 mas estrategias tengan la misma ponderaciéon se podra evaluar nuevamente o se

elegira de acuerdo al criterio de los formuladores.
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Tabla 22

Matriz de evaluacion de opciones estratégicas propuesta
Descripcion de la solucion Tiempo | Costo Impacto Factibili- | Puntuacién | Posicion

dad

Manuales administrativos de tipo 1 2 5 4 12 4
contenido
Capacitaciones al personal 14 1
Estudios financieros-contables para 13 2
la gestién de inventarios
Aplicacion del método de las 5’'s para 2 3 4 4 13 3
inventarios
Implementacion de un sistema de 1 1 4 1 7 5
cadigo de barras
Sn..

Fuente: Elaboracion propia (2022).

e. Analisis FODA

Para identificar los problemas que se realizan en el area de logistica, especificamente

con la gestion de inventarios en la distribuidora de equipos y repuestos industriales, se

puede considerar realizar un analisis documental, entrevistas, encuestas para conocer

como manejan los procesos y comprender la situacion actual de la empresa, entre ellos

sus fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas.

Tabla 23

Analisis FODA del area de logistica para inventarios propuesta

Fortalezas

Debilidades

adaptarse a los cambios
¢ Infraestructura

industrial

e Liquidez economia estable

e Sistema informatico integrado

e Mezcla de producto y servicios para
diferentes segmentos de mercado

e Personal flexible con capacidad de

Ausencia de un documento que indique
los procedimientos, politicas, normas y
responsabilidades para la gestion de
inventarios

Funciones no establecidas del personal
Deficiente sistema de comunicacion
interno

Desconocimiento de estructuracion
organizacional

Capacitacion a personal limitada
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o Decisiones administrativas coyunturales y
no planificadas
Oportunidades Amenazas

e Programas econémicos para potenciarel | ¢ Recesién econémica por pandemia Covid
desarrollo de PYMES e Decisiones politicas, marco legal y

e Avances tecnoldgicos y de conocimiento regulatorio del Estado

o Crecimiento de la demanda de equiposy | e Incremento de competencia en los
repuestos industriales mercados industriales

¢ Nuevas oportunidades de negocios en e Variaciones de precios en el mercado
segmentos de mercados

Fuente: Elaboracion propia (2022)

2.2 Fase de planificacion

Fase donde la idea inicial del proyecto desarrollada a través del andlisis, se convierte en
un plan de accion procesable para resolver el problema propuesto y asi lograr el estado
deseado. En esta parte se elabora una matriz de marco logico, se analiza la logica del
proyecto vertical y horizontalmente y se identifican las actividades y recursos para

alcanzar los componentes o resultados del proyecto.

a. Estructura analitica del proyecto

Los procedimientos antes expuestos dan lugar a la Estructura Analitica del Proyecto,
cada evaluacion tenia como fin elegir de forma objetiva la estrategia o solucion éptima.
La estructura se asimila al arbol de objetivos, sus elementos estan constituidos por las
actividades, o acciones a realizar que dan como resultado la obtencién de componentes
y/o productos que ayudaran a la realizacion del propdsito, que a su vez da lugar a los

fines es decir el resultado final del impacto.



Figura 19

Estructura analitica del proyecto propuesta
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Fines | | |

Propésito

Componentes | | |

Actividades | | |

Fuente: Elaboracion propia (2022)

b. Matriz de marco légico

Esta matriz presenta un resumen de las partes mas relevantes del proyecto con el cual

se evaluo los objetivos identificados para cada nivel para alcanzar el fin altimo, para ello

se estableci6 indicadores que permitiran medir y estimar el avance de las tacticas. Del

mismo modo, se aclara las fuentes de informacion de apoyo con las que se podra verificar

el cumplimiento de los objetivos; y, por ultimo, se identificaron posibles decisiones y/o

acontecimientos que se deberan de implementar si se considera necesario para

contrarrestar los riesgos.

Tabla 24
Matriz del marco l6égico propuesta
Resumen Narrativo de Objetivos Indicadores Medios de Supuestos
Verificacion
Fin (Objetivo Central) | Eficacia Estadisticas Riesgos que enfrenta
Incremento de ventas y satisfacciéon Material publicado | el proyecto
del cliente Inspeccion visual
Propésito  (Objetivo  Especifico) | Eficacia Resultado de
Implementacion del manual de | Eficiencia encuesta

procedimientos para la gestién de
inventarios para la distribuidora de
equipos y repuestos industriales

Informe de auditoria
Registros contables
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Componentes (Resultados) | Eficacia
1. Disefio del flujo del proceso | Eficiencia
2. Compresion de las funciones | Calidad
3. Empleo adecuado de recursos Costo

Actividades (Acciones) | Eficacia

1. Realizacion de encuestas Yy | Eficiencia
entrevistas Economia
2. Programacion de capacitaciones | Cronograma
3. Supervision durante aplicacion de
procedimiento

Fuente: Elaboracion propia (2022)

Una vez aplicada la metodologia del marco légico para formular el problema y obtener
las actividades que ha de realizar para iniciar con el proyecto, se podra implementar el
trabajo, para conocer de qué manera o como se debe de elaborar un manual de
procedimientos para la gestion de inventarios, se debe de consultar el anexo 7, pues

contiene la esquematizacion que orientara en la ejecucion del documento.
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1. Plan de seguimiento y evaluacién

Este plan expone la identificacion de siete pasos que se usan comunmente. Por lo tanto,
muestra la relacion entre todos los pasos y "subpasos”, incluyendo una propuesta para
el desarrollo de un sistema de seguimiento y evaluacion y un diagrama que orienta a lo
largo del documento para recordarle en que parte del proceso del disefio se ubica, y los

elementos identificables estan subrayados

Figura 20
Pasos para el seguimiento y evaluacién propuesta

Andlisis de contexto

N\

Objetivo

N\

Establecimiento de actores

\Z

Indicadores

\Z

Construccion de evidencias

N\

Presentacion de informacién

\Z

Comunicacion de resultados

Fuente: Elaboracion propia (2022)

a. Analizar el contexto

Se debe estudiar el campo en el que ocurre el evento, esta etapa consiste en el analisis,
no en la toma de decisiones, a través de este andlisis se puede determinar cual es el
objeto de evaluacion, ademas, también se puede saber quiénes estan involucrados
durante el trabajo; planteado lo anterior, se define los roles y los intereses, para proceder

a orientar la evaluacion que se desarrolla.
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Tabla 25
Normativa y regulaciones de gestion de inventarios propuesta

Normativa
Normas Internacionales de Contabilidad articulo 2
Normas Internacionales de Informacion Financiera para PYMES, seccion 13
Constitucion de la Republica de Guatemala
Cdédigo de Comercio de Guatemala, Decreto 2-70, articulo 27
Decreto 26-92 Ley de ISR Actualizada hasta el decreto 04-2012, articulo 41y 49
Ley de Actualizacion Tributaria, articulo 41y 42
Reglamento del ISR, articulo 32
Cddigo Tributario articulo 94, numeral 13
Fuente: Elaboracion propia (2022)

La distribuidora de equipos y repuestos industriales, inicio operaciones desde hace 15
afos en la actividad dedicada a la venta y asesoramiento de productos de sellado estatico
y dindmico, bombas de diafragmas, equipo de pintura, aislamiento removible y sistemas
de lubricacion, los cuales son necesarios en el mercado industrializado para continuar
con las operaciones de transformacion. En la cartera de clientes que maneja la empresa,
se encuentran empresas, intermediarios 0 usuarios finales en el campo de alimentos y
bebidas, generadores de energia, agroindustria, fabricantes de quimicos, contratistas y

talleres de reparacion.

Debido a lo anterior, en los ultimos afios, ha entrado en la categoria de pequefia empresa
por el volumen de ventas que genera anualmente, ademas de que ha expandido su
catalogo de producto para abastecer otros segmentos de mercado, esto hace que se
incrementen los inventarios de mercaderias, por 1o que la gestion de inventarios se
convierte en un elemento critico para este tipo de empresas distribuidoras ya que los
bienes y productos forman parte del activo mas importante, por lo que los procedimientos
y controles deberdn de ser claros, especificos y precisos para que los trabajadores

desempeiien correctamente sus funciones.

Sin embargo, la distribuidora de equipos y repuestos industriales, desde 2017 manifiesta

irregularidades en nivel de inventario de mercaderias; esto debido a que los procesos de
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gestion de inventarios no se encuentran establecidos en orden légico, secuencial y
formal, por lo que se carece de una estandarizacion de las actividades, de igual manera
hace falta la estipulacién de las normativas y politicas para la toma de decisién, asi como
de la representacion gréfica que de paso a una mejor comprension de la intervencién de
cada puesto en la realizacion de un trabajo; provocando incumplimientos con la fecha de
entrega con los pedidos de los clientes, demoras en los envios, la preparacion incorrecta
de los productos, desabastecimientos o sobrestock por la incorrecta aplicacion de
métodos, costos de almacenaje, deterioro, robo y dafio del bien.

Aunado a lo anterior, el no mantener un inventario equilibrado, se perjudicara al equipo
de ventas, pues una de las principales herramientas de trabajo son los productos que
ofrecen a los clientes acompafnado de la atencion personalizada, por lo que si es
deficiente la gestion de inventarios se convertira en un factor interno que representara un
desafio mas para la consecucion de metas de ventas y, por ende, el logro de los objetivos
anuales. Por otro lado, con si se cuenta con un plan de monitoreo y evaluacion es posible

predecir la eficiencia de manual.

Es importante conocer que el tamafio de la empresa se caracteriza por ser pequefa, por
lo que puede adaptar acciones y cambios, tiene la posibilidad de ser flexible y, por lo
tanto; sus procesos tienden a mejorar y comprender las nuevas necesidades que tiene la
organizacion; de igual forma, se establece que la linea jerarquica y cadena de personal

o0 mando es corta, por lo que se puede hacer supervision continua.

b. Objetivos SMyE
Los objetivos que se podrian aplicar en el plan de seguimiento y evaluacién, son los

siguientes.

e Objetivo general
Maximizar la eficacia de los procedimientos de gestion de inventarios en un 85%, con el
propdsito de agilizar la coordinacion de despacho de los vendedores y satisfacer al cliente

dentro del plazo de 1 afio.
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e Objetivos especificos

v' Determinar las herramientas administrativas que necesita el personal de logistica
para desempefiar sus funciones y procesos.

v' Capacitar al personal del area de logistica por medio de presentaciones
trimestrales para que comprendan sus labores.

v' Evaluar el grado de conocimiento del personal que asistié a las capacitaciones
para corroborar el nivel de interés.

v' Aplicar medidas preventivas y correctivas cuando los procedimientos generen

incertidumbre cuando tomen decisiones.

c. Establecimientos de actores interesados
Ademas, se debe de fortalecer las areas existen para que no haya duplicidad de
funciones, para ello es importante reconocer los actores de la organizacion y cuales son

los que implementaran acciones de monitoreo y evaluacion.

v' ¢ Qué areas de la empresa realizan monitoreo y evaluacion?
Es claro que las personas que tienen que monitorear constantemente las actividades son
el gerente general, el coordinador de proyectos, gerente de logistica, asistente de
proyectos, porque se les asignan tareas rutinarias que también requieren supervision y
apoyo. Estas personas podran validar y supervisar que los procesos los realicen
adecuadamente, el personal de logistica, con lo cual permitird analizar la informacién
para tomar decisiones futuras. Es decir, estos cuatro actores forman el equipo que mide

los resultados del manual de procedimientos y valida los resultados esperados.



Figura 21

Organigrama general propuesta

Gerente General

Coordinador de
proyectos

Asesoria contable
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Gerente de logistica

Gerente administrativo

Jefe tecnico

Vendedores

Fuente: Elaboracion propia (2022)

v' ¢ Qué areas de la empresa brindan datos de manera manual o automatizados?

Dentro de la organizacion, se determina que el personal que alimentara la base de datos

con registros de manera automatica son los vendedores, los asistentes de ventas, el

coordinador técnico, la asesoria contable, el asistente de créditos y cobros, también se

tiene al gerente de logistica; sin embargo, también se puede obtener informacion de

manera manual, que luego pueden ser ingresados este personal que proporciona

documentos son los técnicos, encargado de bodega, repartidores y mensajeros, esto

debido a que su trabajo no es especializado y es operativo, pero sigue siendo informacion

gue enriquece la toma de decisiones.
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Figura 22

Organigrama funcional propuesta

Gerente General

Coordinador de
proyectos

HHASsesoria contable

Asistente de J

proyectos
| 1 1 1
Gerente de Gerente ;
logistica administrativo Jefe tecnico Vendedores
[ I— [ [
Encargado de Asistente de [ | : | | Asistente de
bodega creditos y cobros Tecnicos ventas

I_ Mensajeros y

Repartidores

Fuente: Elaboracion propia (2022)

v' ¢ Qué areas de la empresa requieren elaborar reportes de monitoreo y evaluaciéon?
Como se mencion6 anteriormente, deben de considerar a los actores que necesitan el
poder analizar los registros para la toma de decision, estos pueden ir cambiando segun
la magnitud de la empresa, pero en la actualidad se debe de considerar que los reportes
de cada area en cuestidn seran necesario para el gerente general, gerente de logista,

coordinador de proyectos y ocasionalmente al asistente de proyectos.

Esto permite tener informacion sobre los resultados de la evaluacion, emitir opiniones
sobre dichos resultados, hacer propuestas para mejorar aspectos detectados a partir de
la evaluacion, deliberar, dialogar, contrastar puntos de vista para formular propuestas a
partir de la evaluacion y tomar decisiones sobre las propuestas formuladas en relacién al
objeto evaluado. Si la evaluacion se orienta a rendir cuentas no es necesaria la
participacion de agentes mas alla del segundo escaldn; si se orienta a la mejora de la
practica es conveniente poder avanzar hasta los niveles de participacion mas altos. Una

manera practica de guiar la decision sobre la orientacion de la evaluacion es pensar en
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los productos que se van a generar. En el caso de la evaluacion, estos productos son
basicamente los informes que van a ser emitidos. Hablar de cual va a ser su uso, cuando

se desea que se emitan y quiénes los utilizaran nos ayudara a clarificar la orientacion.

v' ¢ Qué areas de la empresa son responsables de proyectos?
La realizacion de proyectos depende del area en que se requiera implementar, se llevara
a cabo segun el encargado del area como lider del proyecto, pero tendra el apoyo del
asistente de operaciones segun el caso requerido.

d. Indicadores

Un indicador es una variable que mide algun aspecto de un proyecto 0 su contexto y
proporciona la informacion necesaria para satisfacer nuestras necesidades de
informacion. Un indicador debe ser directamente observable o medible y puede ser una

cantidad o especificacion de caracteristicas.

v' ¢ Qué indicadores se generan en la organizacién?
Para confirmar que el manual de procedimientos brinde informacion continua sobre los
requerimientos que esta enfrentando la organizacion, se debe enfocar en el tema de
ventas, inventario y finanzas, en la actualidad la empresa carece de indicadores que
permitan monitorear el avance o eficiencia de los procesos. Este plan puede ser la linea
de medicién del desempefio. Es posible mapear o registrar resimenes de reportes o
informes proporcionando informacién recopilada y brindada por indicadores de apoyo, a

continuacién, se muestra un ejemplo.

Tabla 26

Ficha de resumen de informes propuesta

Informe 1 Informe 2 Informe n...

Para que sirve

Quien lo utiliza

Cuando se emite

Fuente: Elaboracion propia (2022)
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v' ¢ Cuales indicadores son requeridos?

Para este punto, si se requiere conocer la eficiencia del manual de procedimientos se

debe de conocer los siguientes indicadores. A continuacién, se detalla algunos de estos

parametros de medicién, con lo cual se podria verificar la eficiencia con la que estan

aplicando los procesos.

Rotacién de inventario =

Dias de inventario =

Retorno de stock =

Stock promedio =

Utilizacion de espacio =

Pedidos bien preparados =

Nivel de servicio =

Contraccion de inventario =

Valor econémico referencias vendidas/ valor promedio
existencias

valor de inventario diario promedio / (valor de los
inventarios vendidos anualmente / 365)

(Numero articulos devueltos / numero articulos
vendidos) x 100

(stock inicial + stock final) / 2

Cantidad de espacio usado / Total de espacio que se
dispone de almacén

Numero de pedidos devueltos / Total de pedidos
preparados

[(NUmero de articulos vendidos y servidos) / (NUmero
de articulos vendidos y servidos + Numero de articulos
vendidos, pero no servidos)] x 100

(Stock que deberia haber — stock que hay realmente) /

stock que deberia haber

Por cada indicador que se utilice para corroborar que los procesos estan siendo

funcionales, se debe de llenar una ficha de indicador, a continuacion de detalla un ejemplo

del formato a utilizar:



Tabla 27

Ficha técnica de indicador propuesta
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existencia

Nombre del Contraccion de inventario
indicador
Objetivo Medir la cantidad de productos que presenta variacion de

Formula de célculo

(Stock que deberia
haber — stock que
hay realmente) /

Numerador

Cantidad de
producto registrado
en el programa

stock que deberia
haber

Denominador

Cantidad de
producto en la toma
fisica

Fuente de los datos

Registro de
facturas de
proveedor, facturas
de ventas,
movimientos en el
Kardex, pedidos
reservados,
ordenes de trabajo

Unidad de medida

Numero

Periodicidad de
medida

Mensual

Responsable de la
medicion

Gerente de Logistica

Meta

Proporcionar existencias reales de producto en ambas

modalidades

Andlisis de la
medicion del
indicador

Se puede establecer el tiempo de rotacion de producto, los
maximos y minimos de inventarios, los costos de inventario

Fuente: Elaboracion propia (2022)

v' ¢ Qué sistemas proporcionan informacién para el célculo de indicadores?

Se puede obtener por medio de sistema informatico que almacena y recopila la

informacioén, el uso de Excel, OneDrive, CRM, PowerBi, Project, Power Point.

e. Contribuciéon de evidencias

La recopilacion de datos proporciona el insumo principal para el calculo de los indicadores

de M&E. Los datos de fuentes primarias se pueden recopilar cuando los datos se toman

directamente de los sistemas utilizados por la empresa y luego se procesan para calcular
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indicadores; mientras que las fuentes secundarias son elegidas por otras empresas u

organizaciones, pero al comparar deberian ser iguales.

v

La verificacion de la calidad de los datos se realiza mediante diferentes
procedimientos:

Cruce de informacién entre dos fuentes de informacion;

Verificacibn mediante un muestreo para cruzar informacién entre el reporte y los
datos consignados en el lugar de origen;

Analisis de las tendencias de los datos y la informacion remitida en el periodo
anterior;

Mediante visitas de campo, para hacer un cruce de la informacion enviada versus

la que se encuentra en los lugares de registro de la informacion.

f. Herramientas para recopilar informacion

Este componente nos permite recoger la informacion, se habla de todas aquellas

técnicas, instrumentos y medios que serviran para asignar valor al indicador. Se van a

mencionar algunas herramientas que se pueden utilizar:

Tabla 28
Técnicas para recopilar informacion propuesta
Técnicas cualitativas Técnicas cuantitativas

Andlisis de contenido Aplicaciones estadisticas
Entrevistas Andlisis de series temporales
Informantes clave Escala de actitudes y opiniones
Jornadas de trabajo
Observacion

Cuestionario

Fuente: Elaboracion propia (2022)

Del elenco de herramientas disponibles, debemos elegir la mas adecuada para cada

indicador o grupo de indicadores. Apuntamos algunos criterios que pueden ser Utiles a la

hora de decidir sobre la idoneidad de una herramienta:
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v' Adecuacion de la herramienta al tipo de datos necesario para asignar valor al
indicador.
v Adecuacion de la herramienta al contexto de aplicacion

<

Coste de la aplicacion de la herramienta y del analisis de los datos recogidos.
v' Capacidad técnica de las personas que realizan la evaluacion para analizar

adecuadamente los datos obtenidos

g. Matriz de seguimiento y evaluacién

Una vez que haya definido sus objetivos y métricas, se debe determinar la necesidad de
informacion, es decir: preguntar que debemos evaluar. Estas necesidades de informacion
pueden estar relacionas con proceso técnicos o de toma de decisiones, pero también
pueden abordarse desde procesos mas complejos que involucran a varias partes, en
ambos casos, la matriz de seguimiento y evaluacion se utiliza para actuar como un

alineador de necesidades, incluidas las previas y posteriores.

Esta matriz contesta tres preguntas: la primera, saber que se ha hecho, con esto se
averigua que se ha cumplido segun lo establecido o Unicamente se recapitula lo realizado,
no obstante, en algunas ocasiones la escasez de recursos obliga a limitar la evaluacion
a este aspecto, luego tenemos, saber que se ha logrado, aqui se resalta indagar cual es
el grado de cumplimiento de los objetivos previstos y, por ultimo, saber que ha influido,
en esta tenemos que identificar las caracteristicas que han contribuido a que se haya
logrado o no lo que se haya hecho. Significa también que estaremos en condiciones de
extraer “lecciones aprendidas” para futuras experiencias y de detectar “buenas practicas”

transferibles a otros contextos

Tabla 29

Matriz de seguimiento y evaluacion propuesta

Objetivos Actuaciones Soporte

Que se ha hecho

Que se ha logrado

Que ha influido
Fuente: Elaboracion propia (2022)
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Sin  embargo, estas tres preguntas pueden referirse a tres aspectos del
proceso de intervencién. En otras palabras, hay tres puntos si queremos responder a las
tres preguntas que hemos agrupado las necesidades de informacion: los objetivos, qué
cambios se van a realizar y qué constituyen los escenarios futuros, condiciones a lograr,
acciones, es decir, qué conducira y apoyara en Ultima instancia el proyecto y finalmente
el apoyo, es decir, aquellos procesos administrativos y de coordinacion y aquellas

estructuras organizacionales que permitan implementar las presentaciones.

h. Programacién del proyecto

Una herramienta que puede ayudar a mantener el seguimiento y control del
proyecto es el cronograma del proyecto, el cual te permite establecer puntos de
control y una cronologia de ejecucion del proyecto, ademas, si la actividad
requiere recursos, puedes aplicar o asignar los necesarios para finalizar la
tarea, de igual manera los administradores de tareas deben especificar

cuando se debe aplicar la herramienta y cuando se debe publicar el informe.

Figura 23
Cronograma para el seguimiento y evaluacién propuesta
o == Y = = == | Fecha de estada: 5] NOD ABC
[~ 8 1} Obtener complementas [ q_-a = = B Actalin pogecto v
Subproyecto | 4 is complement Infarmacién  Campes  Vincuwlosentre  EOT  Cambiar iempo  Calcular o - Ortografia
R ) del proyects personalizades  propectes detrabsja prayecta
Insertar Complementos Propiedades Estado Revenian
I :
- # Utilidad de la 100 dias?  lun4/07/22 vie 25/11/22 f 1
e empresa
- inicio 0 dias lun 4/07/22 lun 4/07/ 22 a-A/a7

Ei . reunion de 1dia jue TfoT/z2 viegforfzz 2
implementacion
Jrar 4 - recopilacion de la 2 mss vie Bf07/22 luns/m9/z2 3 ;
! informacion
5 - validacion de ims lun 5/08/22  mar4/10/22 4 ;
E datos
1rar - generacion de 1ms mar 410722 jue 3/11/22 5

! v
| datos para
analisis
] 7 - ajustes enel 15 dias? jue 31522 jue [

process 241132 l
- presentacion de  1dia jue vie 25/11/22 7 [
la informacion 241122
== - fin 0 dias vie 25/11/22 vie 25/11/22 & 25

Fuente: Elaboracion propia (2022)
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i. Responsable de ejecucion

Para poder dar seguimiento al proyecto, se debe revisar las actividades que se deben
monitorear para lograr el fin previsto, se debe designar personal responsable de realizar
las actividades que  posibilitan el desarrollo, por loquees necesario
realizar una herramienta de control que especifique progreso, por ejemplo, la aplicacion
de hojas de calculo de Excel y graficos para monitorear y rastrear el progreso o las

actividades emergentes

Tabla 30
Asignacion de tareas a responsables propuesta
Fechade
Actividad Responsable Fechade inicio finalizacion Estatus
Reunion de implementacion Gerente General 10/01/2023  10/01/2023  Finalizado
Gerente General
Coordinador de proyectos
Revisién del contenido del manual Asistente de proyectos 12/03/2023  16/03/2023  En proceso
Capacitaciones de la aplicacion del proceso Coordinador de proyectos 31/05/2023  6/06/2023  En proceso
Retroalimentacion de funciones y procesos Coordinador de proyectos 20/06/2023  26/06/2023  Sin iniciar
Coordinador de proyectos
Presentacion de avances Asistente de proyectos Sin iniciar

Fuente: Elaboracion propia (2022)

Por tanto, tendremos agentes que se encargan de implementar la herramienta, y también
agentes a los que se les aplica la herramienta, y por tanto son los encargados de

proporcionar la informacion, considerandolos como otra la fuente de la informacion.

Tabla 31

Reporte del estatus de las actividades propuesta

Avance de roles de verificacion de la aplicacion de

procedimientos
Estatus + Cuenta de Estatus % de actividades
En proceso 2 e
Finalizado 1 1
Sin iniciar 2 2
Total general 5

Fuente: Elaboracion propia (2022)



j. Presentacion de informacion

Después de definir los medios, las personas y los factores medibles, se debe definir el
camino para entregar el producto final de una manera que sea comprensible para las
entidades involucradas en el proyecto. Luego, analizar estos datos, extraer de ellos
informacion significativa, y finalmente interpretar los mismos para tomar decisiones vy, si

es necesario, proyectar a partir de estos juicios las posibles recomendaciones. Lo

mencionado, se grafica en la figura 24:

Figura 24

Proceso de realizacion de informe propuesta

Proyecto

eUtilizacion de
herramientas, fuentes e
indicadores

Datos

e Andlisis

Informacion

eInterpretacion

Juicios

*Prondstico

Recomendaciones

eRedaccion

Informe

Fuente: Elaboracion propia (2022)

Como se vio anteriormente, la creacion de un reporte o ficha informe resumen se puede
incluir y convertir en una ficha de informe, que incluye nuevas tareas y elementos de

nuevos documentos para describir mas a detalle sobre el trabajo realizado, asi como su

logro alcanzado, el propio desarrollo y cuales fueron las lecciones aprendidas.

k. Comunicacién de resultados

La informacion recopilada, procesada y analizada se entrega a los diferentes

interesados:
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v Si el andlisis de datos no ha sido compartido, intente comunicarse con el equipo
(por ejemplo, en reuniones del equipo del proyecto), contratistas y beneficiarios
periddicamente y en un formato/soporte adaptado de los diversos actores

involucrados.

v Proporcionar una presentacion de SM&E actualizada una vez al afio (al final de
periodo calendarizado). A la hora de presentar los datos obtenidos, es importante
utilizar un lenguaje sencillo y comprensible para los involucrados, se debe tener
en cuenta que las personas que pretenden utilizar estos datos son ajenas a la
investigacion de campo Yy necesitan una breve explicacion para evitar

malentendidos y que puedan hacer accesibles esta informacion.

Tabla 32

Matriz para identificar audiencias y comunicar la informacion propuesta

Matriz para identificar audiencias y comunicar la informacién

Audiencia Tipo de | Rol en el | Contendido | Periodicidad | Formato
clave audiencia seguimiento | ¢Qué ¢,Cuando ,Como se
¢, Quién ¢Interesado |y evaluacion | informacion | necesita la | entrega la
necesita la | interno o] necesita? informacion? | informacion
informacion? | externo?

Fuente: Elaboracion propia (2022)

Para que la informacion sea comprensible para los interesados, es recomendable que
utilicen apoyo visual y de audio, asi como que se manejen presentaciones formales y con
colores neutros, evitando la acumulacién de texto, en la figura 25 se muestra un ejemplo
de filmina que se puede utilizar para comunicar la informacién realizada en la fase de

seguimiento y evaluacién del proyecto.
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Figura 25
Plantilla de presentacién de informacion propuesta

PROYECTO: IMPLEMENTACION DE UN MANUAL DE PROCEDIMIENTOS PARA LA GESTION DE INVENTARIOS

REPORTE DE ESTATUS DEL PROYECTO

Direccion: Elaborado por:
Area: Fecha de reporte:
Avance del proyecto: Logros alcanzados: Avance de indicadores: Fotos/Gréficos

Final planeado:

Final esperado:
Tareas finalizadas: I I
Categoria 1 Categoria 2 Categoria 3 Categoria 4

Objetivos trimestrales por vendedor

T asen

Tareas atrasadas: Lecciones aprendidas: | Principales riesgos:

Tareas por realizar: ) I—

Fuente: Elaboracion propia (2022)

4.4Costo de inversion por laimplementacion del manual de procedimiento para la
gestidon de inventarios

En este apartado se estipula un plan de trabajo que tiene como finalidad brindar de qué

manera que debe de implementar el manual, los responsables de llevar a cabo el

proyecto y los recursos necesarios para su aplicacion.

a. Introduccion

El presente plan se disefid6 para el manual de procedimientos de la distribuidora de
equipos y repuestos industriales, con el cual se pretende brindar una forma clara y
sencilla de los procedimientos a seguir parallevar a cabo adecuadamente las
actividades realizadas en mejora de la gestion interna del inventario en el area de

logistica.



102

b. Objetivos

Objetivo General

Elaborar el manual de procedimientos para la gestién de inventarios de la distribuidora
de equipos y repuestos industriales para el afio 2023, para que el personal desempefie
de manera correcta las funciones del puesto de trabajo

Objetivos especificos

v Brindar una herramienta de control interno que permitan una adecuada gestion de las
actividades realizadas en el area de inventario.

v Informar al personal de los procedimientos que deben de realizar segun las funciones
de su puesto

v Establecer los medios de seguimiento, revision, control, aprobaciéon y autorizacién

para la ejecucion fluida de las operaciones

c. Justificacion

El Manual de Procedimientos dirigido al area de logistica enfocado en la gestion de
inventario, es una herramienta de ayuda para establecer las politicas para el control
interno. Este documento es parte integral de las operaciones cotidianas de la situaciones
y entorno de la distribuidora de equipo y repuestos industriales, poque busca definir el
proceso mencionado con anterioridad. Con el apoyo de este documento los empleados
actian de manera oportuna, las actividades en el area aplicada se realizaran de manera
agil, accesible a la obtencién de informacion, estara actualizada y sera confiable para

tomar decisiones gerenciales.

d. Viabilidad

El estudio tiene como objetivo crear condiciones favorables para el funcionamiento de la
distribuidora de equipos y repuestos industriales en el area de logistica, por medio de la
implementacion del manual de procedimientos para la gestion de inventarios; se
considera que el proyecto es viable, debido a su utilidad y precio. Asimismo, cumple con
todos los requisitos minimos normativos y los requeridos por la empresa. En cuanto al

factor técnico, la organizacion cuenta con el equipamiento para la elaboracién e
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implementacion; ademas, de que se puede considerar o evaluar si el personal puede
llevar a cabo la labor; en cuanto a factores econdmicos, la inversiéon se retornara al

disminuir los errores, y tiempo extra invertido por desconocimiento.

e. Plan de trabajo

De acuerdo con los pasos necesarios para elaborar un manual de procedimientos
descritos en el anexo 7, se establece que, si el proyecto se realiza en enero del afio 2023,
se podra finalizar en mayo, por lo tanto, tendra una duracién de 91 dias, en la siguiente

grafica se muestra la programacion del trabajo.

Figura 26
Programacion por la implementacion de un manual de procedimientos para la gestion

de inventarios

Nermbres ¢
Membre de tarea ~ Duracién « Comienzo ~  Fin ~ Predec» | recursos ene '23 feb '23 mar '23 abr'23 may ‘23 ju
4 Elaboracion de manual de 91 dias mar 10/01/23  mar 16/05/23 T 1
procedimientos gestion de
inventario :
inicio 0 dias mar 10/01/23  mar 10/01/23

Disefio del proyecto 3 dias mar 10/01/23  jue 1201/23 2
Estudio preliminar 7 dias vie 13/01/23 lun 23/01/23 3
Fuentes de informacion 4 dias mar 24/01/23  vie 27/01/23 4
Preparacion del proyecto 5 diag lun 30/01/23 vie 3402/23
Fresentacion del proyecto a 3 dias lun B/02i23 mié &0223 8
interesados

Recopilacion de la 3sem. jue 8/02/23 mié 1/0323 7
informacidn

Integracion de la informacior S dias jue 2103023 mié 0323 8
Analisis de la informacien 7 dias jue 9/03/23 vie 17/03/23 9
Preparacion del manualde 15 dias lun 20/03/23 vie 7/04/23 10
procedimientos

Recomendaciones 2 dias lun 10/04/23 mar 11/0423 11
Preparacion del manual 2 dias mig 12/04/23  jue 13/04/23 12
para aprobacion

Impresion del manual de 1dia vie 14/04/23 vie 14/04/23 13
procedimientos

Implementacion del manual 3 sem. lun 17/04/23 vie 5/05/23 14
de procedimientos

Revisién y actualizacion 7 dias lun &/05/23 mar 18/05/23 15
Fin 0 dias mar 16/05/23  mar 16/05/23 16

Fuente: Elaboracion propia (2022)

f. Anélisis de costos

En un proyecto se pueden presentar los costos directos y costos indirectos. Segun
comentarios de directivos, la implementaciéon de un manual beneficiara a la empresa y
expresa que, al desarrollar las actividades especificas de la investigacion, se incurrird en
gastos ocasionados por el equipo de trabajo (recurso humano), agregando varios

elementos obligatorios para hacer la labor.
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e Costos directos

Si el personal cuenta con las capacidades para hacer la investigacion, las personas
asignadas para participar en la labor son: el gerente general, coordinador de proyecto y
asistente de proyecto, que conocen la empresa y pueden llevar a cabo el levantamiento
de datos con encuestas, entrevistas, la tabulacion y la interpretacion de los resultados. A
continuacion, se detalla los costos directos estimados durante la trayectoria del proyecto

Tabla 33

Costos directos

Puesto Q/Dia Dia Total

Gerente General Q 500.00 14 Q 7,000.00
Coordinador de proyecto Q 233.33 91 Q 21,233.33
Asistente de proyecto Q 116.67 91 Q 10,616.67
Total, de costos directos Q 850.00 Q 38,850.00

Fuente: Elaboracion propia (2022)

Los costos directos se estiman como la mayor inversion del proyecto, pues se tiene al
colaborar dentro las instalaciones para la realizacion del manual; ademas, se mantendria
un mejor control de la aplicacion de los procesos. Se hace mencion que estos valores

podrian variar acorde a los avances o retrasos que puedan presentarse.

e Costos indirectos
En este rubro se tiene estimado la utilizacién de papeleria y Utiles de oficina para los 91
dias de implementacion del manual de procedimientos para la gestién de inventarios,

como se detalla a continuacion en la tabla 34:
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Tabla 34

Costos indirectos

Materiales Valor Cantidad Total

Resma de papel Q 29.00 15 Q 435.00
Toner para impresora Q 110.00 3 Q 330.00
Fotocopias Q 0.25 200 Q 50.00
Encuadernado Q 65.00 3 Q 195.00
Total, de costos indirectos Q 1,010.00

Fuente: Elaboracion propia (2022)

g. Presupuesto de lainvestigacion

Como resultado final para que gerencia pueda analizar la propuesta del proyecto de
elaboracion e implementacion de un manual de procedimientos para la gestion de
inventario, se establecié un monto de USD 4,982.50 tomando en consideracion los costos
directos e indirectos durante los 91 dias en que se realice el proyecto a un tipo de cambio

de Q8.00 en la tabla 35 se establece la composicion del presupuesto.

Tabla 35

Presupuesto por la implementacién de un manual de procedimientos para la gestion de
inventarios

Presupuesto del proyecto Total Tipo cambio Q8.00
Costo directo Q 38,850.00 USD 4,856.25
Costo indirecto Q 1,010.00 USD 126.25
Total, de presupuesto Q 39,860.00 USD 4,982.50

Fuente: Elaboracion propia (2022)

h. Costo de inversion por beneficio

Se estima que la aplicacion de este manual de procedimientos para la gestion de
inventarios podra beneficiar de manera directa e indirecta a los usuarios (30),
proveedores (8), clientes (1,500) y Pymes y sociedad civil (2,000), conformando un total
de 1,538 afectados con la implementacidn. Por consiguiente; se estipula preliminarmente

gue por cada beneficiario que alcance el proyecto, se estara invirtiendo USD 1.41, si el
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proyecto consigue a mas personas, en consecuencia, el valor de la inversion sera
relativamente bajo en comparacion con los cambios positivos que tendré la empresa y

los grupos interesados.

Formula del costo de inversion por beneficiario:

Costo de la inversion total previsto = USD 4,982.50 =
NUmero de beneficiados directos e indirectos 3,538

USD 1.41
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Conclusiones

Se determind que la distribuidora de equipos y repuestos industriales durante los
cincos afos analizados, ha efectuado los procedimientos de gestion de inventarios de
manera empirica e informal, con base en las experiencias del personal durante el
trayecto del desempefio del cargo, por lo que carece de una estandarizacion en
cuanto a procesos, normas, politicas, evaluaciones y controles; lo que provoca falta
de conocimiento en el personal, la descoordinacion y pérdidas de recursos en las

demas areas.

Se identificd que la organizacion cumple con un 68.80% de los pasos y componentes
gue se deben de considerar durante el proceso de gestion de inventario, si esta
situacion persiste, no se contara con las existencias suficientes por lo que se perderan
negocios y clientes, considerandolo como uno de los factores internos de la empresa
gue pueden repercutir en la consecucion de las metas del equipo de ventas y, por

consiguiente, en los de la distribuidora.

Los altos mandos de la distribuidora de equipos y repuestos industriales han creado
proyectos sin la aplicacion de metodologias en formulacion y evaluacion, por lo que
se ha carecido de la falta de compromiso a lo largo de la jerarquia de la empresa; asi
como del trabajo de equipo para verificar que se estén aplicando y cumpliendo las

actividades y procesos segun las necesidades de la organizacion.

Durante los afios analizados, la gerencia no ha contemplado en su presupuesto un
monto para la elaboracion e implementacion del manual de procedimientos para la
gestion de inventario y han sido escasos los esfuerzos para iniciar el proyecto por la
falta de asignacion de funciones, ya que actualmente se tiene personal para

desarrollar la investigacion.
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Recomendaciones

Es recomendable que los altos mandos de la distribuidora evalten la implementacion
del manual de procedimientos para la gestién de inventario, el contenido minimo que
debe de contener se estipula en el anexo 6, con ello se podré definir los procesos,
funciones, las normativas, responsabilidades, politicas y flujogramas con el propésito

de informar; asi como de guiar al personal para que ejecuten sus labores

Se sugiere la realizacién de capacitaciones al personal que se involucra en el proceso
de gestion de inventario para desarrollar y direccionar las competencias laborales que
permitan alcanzar los objetivos del puesto, ademas de implementar indicadores de
eficiencia para medir si se estan utilizando adecuadamente los procesos en la gestion
de inventario, algunos indicadores a aplicar se menciona el de plaza de entrega,
rotacion de inventario, fuera de stock, utilizacion de espacio, pedidos bien preparados,
eficiencia en la recepcion, entre otros, que se podra realizar de manera trimestral y

anual.

Se debe de aplicar técnicas de formulacion y evaluacion de proyectos cuando se
realicen estudios; por lo tanto, para desarrollar el proyecto del manual de
procedimientos para la gestion de inventario, en el cual se definira el propdsito del
proyecto, las personas que deben de estar involucradas durante el proceso, el
esquema o flujograma para desarrollar el proyecto, la programacion, los recursos
necesarios y como deben de comunicarlo a las personas involucradas, se propone la
utilizaciéon de Marco LAgico, en el anexo 7 la implementacion que especifica como

elaborar este tipo de documento y un plan de monitoreo y evaluacion.

Se recomienda evaluar si el personal interno cuenta con las competencias que
permitiran desarrollar el proyecto del manual de procedimientos gestion de
inventarios, ya que es necesario que se dé el seguimiento y evaluaciéon
correspondiente para alcanzar el resultado, y el monto estimado presupuestado es de

USD 4,980.50 planificado para un periodo de 91 dias; asimismo, se estima que se
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estard invirtiendo USD 1.41 por beneficiario alcanzado; en caso de que no se cuente
con el personal calificado, contratar los servicios o asesoria para efectuar el

documento.
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Anexo 1. Entrevista dirigida al gerente general de la distribuidora de equipo y
repuestos industriales

Universidad de San Carlos de Guatemala

Facultad de Ciencias Econdmicas

Escuela de Postgrado

Maestria en Formulacién y Evaluacion de Proyectos

Buenos dias

Esta entrevista tiene como propdsito recolectar datos e informacién relevante para
efectuar el trabajo de campo, requerido para el trabajo profesional de graduacion de
la Maestria en formulacion y evaluacion de proyectos. Con los datos proporcionados
se identificara la problematica que presenta la empresa, por lo que agradezco el
tiempo brindado y su colaboracion para responder las siguientes preguntas. Cabe
resaltar que la informacion expuesta, sera manejada éticamente y con
responsabilidad.

1 ¢Mencione los procesos de gestion de inventario que realizan en la empresa?

2 ¢Con el manejo que inventario que posee, cree que se han logrado los
objetivos y metas propuestas por la empresa?

3 ¢Ha comunicado al personal involucrado en la gestion de inventario los
procesos?

4 ¢ Cuenta con un documento que indique los procesos, politicas, normas y
delegacion de funciones en la gestidon de inventario?

5 Dentro de la organizacion ¢ Cuenta con una representacion gréafica de la
estructura organizacional o de las areas, en las que se detalle las relaciones
gue tienen entre si las areas con las que cuenta?

6 ¢Se presentan errores en el manejo del inventario, como perdidas de la calidad,
robo, dafio y demoras en el tiempo de entrega a clientes? ¢ Por qué?

7 ¢Qué area realiza las ordenes de compras a los proveedores? ¢ Como ha sido
su desempeio?
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¢Maneja algtn método de evaluacion de inventarios? (costo promedio
ponderado, peps) ¢ Por qué eligié ese método?

¢, Ha establecido un parametro para la rotacién de inventarios?

¢ Ha definido algun método para el control de inventario? (revision periodica,
revision continua o por cantidad fija)

¢, Cual es la frecuencia de tiempo en que se realizan los inventarios fisicos?
¢Por qué?

¢, Considera necesario implementar un manual de procedimientos de gestién de
inventarios en la empresa para el control?

¢ Esta de acuerdo en realizar una inversion para implementar un manual de
procesos de inventario?

En lo referente a las ventas ¢ Considera que la gestion de inventario afecta los
resultados de las ventas? ¢ positivo o negativo?

¢, Realizan pronosticos de ventas? ¢ Dada la incertidumbre sobre el prondstico
de ventas, se requiere mayor cantidad en el inventario para asegurar el servicio
deseado?

Indicar las variaciones en los niveles de ventas ocasionadas por la gestion de
inventarios

Gracias
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Anexo 2. Entrevista dirigida al gerente de logistica de la distribuidora de equipo y
repuestos industriales

Universidad de San Carlos de Guatemala
Facultad de Ciencias Econdmicas

Escuela de Postgrado
Maestria en Formulacién y Evaluacion de
Proyectos

Buenos dias

Esta entrevista tiene como propaésito recolectar datos e informacién relevante para
efectuar el trabajo de campo, requerido para el trabajo profesional de graduacion de la
Maestria en formulacion y evaluacion de proyectos. Con los datos proporcionados se
identificara la problematica que presenta la empresa, por lo que agradezco el tiempo
brindado y su colaboracion para responder las siguientes preguntas. Cabe resaltar que
la informacion expuesta, sera manejada éticamente y con responsabilidad.

'_\

¢ Mencione los procesos de gestion de inventario que realizan en la empresa?

2 ¢Cuenta con un documento que indique los procesos, politicas, normas y delegacion
de funciones en la gestion de inventario?

3 Dentro de la organizacion ¢ Cuenta con una representacion grafica de la estructura
organizacional o de las areas, en las que se detalle las relaciones que tienen entre si
las areas con las que cuenta?

4 ¢ Considera que se ha realizado de manera correcta el proceso de compra? ¢ Existe
alguan plan de compra basado en las demandas?

5 ¢Existe una coordinacion con los proveedores para la entrega oportuna de lo
requerido?

6 ¢ En ocasiones aparece mercaderia fuera del inventario cuando es requerida por los
clientes, con qué frecuencia y cuéles son las causas?

7 ¢ Tiene conocimiento del método de evaluacion de inventarios? (costo promedio
ponderado, peps)

8 ¢ Conoce que método para el control de inventario utiliza la empresa? (revision
periddica, revision continua o por cantidad fija)
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¢, Qué criterio utiliza para establecer los maximos y minimos de stock en inventarios?
¢, Cual es la frecuencia de tiempo en que se realizan los inventarios fisicos? ¢ Por
quée?

¢, Considera necesario implementar un manual de procedimientos de gestioén de
inventarios en la empresa para el control?

¢, Qué reportes utiliza para el monitoreo en la gestion de inventario? ¢ Por qué?

En lo referente a las ventas ¢ Considera que la gestion de inventario afecta los
resultados de las ventas? ¢ positivo o negativo?

Gracias
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Anexo 3. Entrevista dirigida al encargado de bodega de la distribuidora de equipo y
repuestos industriales

Universidad de San Carlos de Guatemala
Facultad de Ciencias Econdmicas

Escuela de Postgrado
Maestria en Formulacion y Evaluacién de
Proyectos

Buenos dias

Esta entrevista tiene como propésito recolectar datos e informacion relevante para
efectuar el trabajo de campo, requerido para el trabajo profesional de graduacion de
la Maestria en formulacién y evaluacion de proyectos. Con los datos proporcionados
se identificara la problematica que presenta la empresa, por lo que agradezco el
tiempo brindado y su colaboracion para responder las siguientes preguntas. Cabe
resaltar que la informacion expuesta, sera manejada éticamente y con
responsabilidad.

1 ¢Mencione el proceso de gestion de inventario que realizan en la empresa?

2 ¢Cuenta con un documento que indique los procesos, politicas, normas y
delegacion de funciones en la gestion de inventario?

3 Dentro de la organizacion ¢ Cuenta con una representacion grafica de la
estructura organizacional o de las areas, en las que se detalle las relaciones
gue tienen entre si las areas con las que cuenta?

4 Dentro de sus funciones ¢ Cual es el proceso que mas se dificulta respecto a la
gestion de inventario? ¢ Por qué?

5 ¢Cual es la frecuencia de tiempo en que se realizan los inventarios fisicos?

6 ¢Conoce que método para el control de inventario utiliza la empresa? (revision
periddica, revision continua o por cantidad fija)

7 ¢Considera que, en las condiciones actuales de almacenamiento, le es posible
utilizar de mejor manera el espacio en bodega? ¢,Por qué?

8 ¢ Considera que se dan varios errores en el control de inventarios? ¢ porque se
dan tales errores?
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¢, Cree que los tiempos de reabastecimiento de producto en bodega son
apropiados para el nivel de demanda de los productos? ¢,Por qué? ¢ Hay exceso
0 baja cantidad de producto segun la venta de articulos?

¢ Mantiene informacion oportuna para el reconocimiento de existencias minimas
de los productos?

¢ Tiene conocimiento de la codificacion y estructura que utilizan para clasificar el
inventario?

¢ Considera necesario implementar un manual de procedimientos de gestion de
inventarios en la empresa para el control?

Gracias



127

Anexo 4. Encuesta dirigida al personal de ventas de la distribuidora de equipo y
repuestos industriales

Universidad de San Carlos de Guatemala

Facultad de Ciencias Econdmicas

Escuela de Postgrado

Maestria en Formulacién y Evaluacion de Proyectos

INSTRUCCIONES: Marque con una "X" la opcion de su respuesta y de manera
detallada la justificacién de la eleccion.

1 ¢ Tiene conocimiento si la empresa posee un manual de procedimientos para el
area de inventarios?

Definitivamente si Indeciso D
Definitivamente no

Por quée

2 ¢ Considera que el personal conoce especificamente cuales son las funciones y
procesos a seguir con respecto al manejo del inventario?

Siempre Casi nunca
Casi siempre Nunca

Algunas veces

Por qué

3 Las 6rdenes de compra que trasladan al area de logistica ¢ Considera que se
realizan en el tiempo correspondiente?

Siempre Casi nunca
Casi siempre Nunca

Algunas veces

Por qué
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4 ¢ Tiene conocimiento si la empresa aplica controles apropiados para el manejo de
inventario?

Siempre Casi nunca
Casi siempre Nunca
Algunas veces

Por qué

5 ¢Qué procedimientos realizan cuando tiene existencias fisicas de producto, pero
en el sistema no esta reflejado la cantidad?

No se envia la mercaderia

Se envia el producto y se lo factura en la siguiente compra gue realice el cliente
Se solicita que el encargado realice el ingreso de la mercaderia al sistema

Se factura otros items (similar funcion) con el fin de facturar

Otros:

Por qué recurren a esa situacion

6 ¢Ha recibido quejas de los clientes por el mal despacho de producto, ya sea que
no sea el correcto, con algin dafio o por menos cantidades?

Siempre Casi nunca
Casi siempre Nunca

Algunas veces

Por qué

7 ¢ Tiene conocimiento con qué frecuencia realizan abastecimiento de mercaderia?

Mensual Anual
Trimestral Otros
Semestral

Por qué
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8 ¢Con que frecuencia se realiza el inventario fisico en bodega?

Mensual Anual
Trimestral Otros
Semestral

Por qué

9 ¢Considera que la aplicacion de un manual de procedimientos en el area de
inventario ayudaria en alcanzar sus metas de ventas?

Definitivamente si Indeciso D
Definitivamente no

Por qué

Gracias



Anexo 5. Check list al area de inventarios

Universidad de San Carlos de Guatemala
Facultad de Ciencias Econdmicas
Escuela de Postgrado

Maestria en Formulacién y Evaluacion de Proyectos
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Pregunta

Respuesta

Calificacién

Si No

Obtenido

Optima

Observaciones

¢ Se tiene definido las funciones y limites en la
autorizacion, registro, recepcion, almacenaje,
facturacion, recepcion de devolucion y
contabilizacién de mercaderia?

¢ Todas las compras se realizan por medio de
un documento de solicitud de compra y por
quien son autorizadas?

¢ Tiene establecido un tiempo minimo cuando
se recibe la orden de compra del cliente hasta
gue se envia la orden de compra al proveedor?

¢, Se cuenta con un plan de compras anual?

Cuando ingresa mercaderia a bodega ¢ Se
verifica que fisicamente coincida con la orden
de compray a la vez con la factura del
proveedor?

¢, Qué persona tiene entre sus facultades el
monitoreo de los ingresos y salidas del
inventario, con el propésito de verificar que los
movimientos hayan sido registrados en forma
secuencial y oportuna?

Cuando se recepcion mercaderia ¢, Se
almacena las existencias de una manera
ordenada y sistematica?

De qué manera ¢ se pueden registrar las
salidas de inventario, por factura de venta,
orden de trabajo, u otro?

¢, Qué tipo de reporte de inventarios manejan?

10

¢, Se han practicado inventarios fisicos? Si es
afirmativo, ¢ Los inventarios fisicos se realizan
al final del afio o periddicamente?

11

¢, Se aplican frecuentemente los métodos de
valuacion de inventarios establecidos?
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¢ Se concilian los resultados de los inventarios
fisicos contra los registros contables?
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13

El lugar donde se almacena ¢ Cuenta con las
medidas de seguridad que permiten la
conservacion del inventario y el ingreso del
personal no autorizado?

14

¢ Verifican si el encargado de bodega verifica
las cantidades recibidas/entregadas contra los
documentos de emitidos?

15

¢ Los bienes del inventario se encuentran
debidamente asegurados, segun el valor
presentado?

16

¢,Cudl de los métodos para el control de
inventario utiliza? A. revisién periddica B.
revision continua o por cantidad fija

17

¢ Se realizan procedimientos para el control de
las existencias para evitar el dafio, robo o
perdida?

18

¢ El almacén de la empresa tiene buen estado
para resguardas fisicamente la mercaderia?

19

¢ Las cantidades que reflejan en el Kardex
estan siendo comparadas con la existencia
fisica periddicamente en intervalos?

20

¢, Los bienes estan protegidos contra el
deterioro fisico?

21

¢ Tiene politicas de maximos y minimos para el
almacén?

22

¢ El encargado de bodega tiene como funcién
presentar un reporte con los productos que
sean obsoletos, tengan baja rotacién o caso
contrario exista un sobre stock? ¢ Cada cuanto
lo realiza?

23

¢, Existe un control para la mercancia que se
dio de baja en el sistema, pero fisicamente se
encuentra en almacén?

24

¢, Quién esta facultado para disponer de los
productos obsoletos, sin uso o deterioro para
darlos de baja?

25

¢,Cuenta con una clasificacién de los productos
en bodega tanto fisico como en el sistema?

Total

100
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Se brinda la siguiente estructura que como minimo debe de contener un manual de

procedimientos de un area administrativa para comprender las actividades del personal

y con ello unificar; asi como, controlar los procedimientos rutinarios y evitar alteraciones

arbitrarias.

1. Identificacién

Este tipo de documento debe de contener la siguiente informacion:

e Logotipo de la empresa
e Nombre de la institucion

e Nombre del manual

e Lugary fecha de elaboracion

e Numero de revisacion (segun sea el caso)

e Unidades responsables de su elaboracion, revision y/o autorizacion

e Clave de la forma. (conformado en primer lugar por las siglas de la organizacion,

como segundo lugar, las siglas de la unidad administrativa donde se utiliza, y, por

ultimo, el nimero, para diferenciar se colocara guio o diagonal)

Ejemplo de llenado:

LOGO

Nombre de la institucion

Clave de forma:

Pagina Emision:

Revision Vigencia

Nombre del manual
Manual de procedimiento

Realizado por:

Revisado por:

Aprobado por:
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2. Indice o contenido
En este apartado se identifica los capitulos y las paginas correspondientes que integran

el documento

3. Introduccién
En esta seccion se debe de mencionar que tipo de documento es, como esta conformado,
el objetivo, las unidades administrativas de aplicacion, la importancia de su revision y

actualizacion.

4. Objetivos de los procedimientos

Exponen el proposito que se debe de cumplir con los procedimientos. Entre ellos puede
estar la estandarizacion y control de la rutina de trabajo, establecer responsabilidades, la
evaluacion del control interno y su constante supervision; aplicado tanto a empleado
como jefes para que estos conozcan si estan efectuando adecuadamente sus tareas;

reducir los costos al aumentar la eficiencia, entre otros beneficios.

5. Areas de aplicacion y/o alcance de los procedimientos
Se indica cuales son las limitaciones del estudio o areas, es decir, hasta donde un
procedimiento puede beneficiar; asi como hasta donde puede intervenir o abarcar entre

las unidades administrativas.

6. Responsables
Se describe las unidades administrativas o puestos que interviene y tiene relacion en los

procedimientos, segun las fases que abarque.

7. Politicas o normas

En esta seccion se detalla los criterios y lineamientos de accion que estan sujetos las
distintas instancias que conforman o participan en los procedimientos, con el cual se les
facilitara la toma de decisiones. Es importante que se consideren todas las normas de
operacion que puedan surgir o presentarse por situaciones alternas. Se mencionan

algunas bases para el planteamiento:
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e Se determinan las politicas y/o normas que enmarcan generalmente las acciones

del personal, para que no incurran en fallas.

e Deben de elaborarse en forma clara y concisa los lineamientos, porque deben de
ser comprendidos hasta por las personas que no estan familiarizadas con el

procedimiento mismo o los aspectos administrativos.

e Deben de ser lo mas detallista posible para evitar la continua consulta a los

mandos jerarquicos superiores.

8. Conceptos

Se incluye los términos o palabras de caracter técnico que se utlizara en el
procedimiento, que, debido al grado o significado especializado, es necesario la
ampliacion de importacion para hacer mas accesible al usuario la comprensién y consulta

del manual.

9. Procedimientos (descripcion de las operaciones)

En esta seccion se debe de presentar por escrito, de manera narrativa y secuencial, cada
una de los pasos comprendidos en las operaciones que se realizan en un procedimiento,
mencionando a grandes rasgos en que consiste, cuando, como, donde, con qué, y cuanto
tiempo necesitan para efectuarse, ademas de mencionar los responsables de llevarlo a
cabo. Debido a que la descripcidn del procedimiento es general, puede indicar las areas,

estas deben de anotarse segun la unidad administrativa que lo tenga a cargo.

Caso contrario, si es un procedimiento detallado, se debera de indicar el puesto

responsable de llevar a cabo la labor.
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Procedimiento para el ingreso de mercaderia a bodega
Paso No. Responsable Actividad
1 Inicia el procedimiento de ingreso de materiales a
bodega
2 Asistente de Se informa al personal de compra la necesidad de
ventas/vendedor | un producto
3 Gerente logistica | Trasladar a los proveedores la orden de compra
para que realicen despacho
4 Encargado de Se recibe mercaderia en el lugar de almacenaje
bodega
5 Encargado de Desempacar la mercaderia para verificar que se
bodega recibe conforme a lo estipulado en la orden de
compra
6 Encargado de Revisar si esta completo el pedido y en buenas
bodega condiciones
6.1 Encargado de Si esta completo, se procede a ordenar en
bodega estanteria, pasar al paso 8
6.2 Encargado de Si no esta completo, se informa al gerente de
bodega logistica
7. Gerente logistica | Se emite una nota de reclamo al proveedor
8. Gerente logistica | Registrar los articulos recibidos en el sistema
9. Gerente logistica | Se informa al personal del ingreso de mercaderia
10. Se finaliza el procedimiento

10.Formularios de impresos

Documentos impresos que son necesarios que se utilizan en un procedimiento, estos

pueden incluirse como apéndices. Cuando se realicen la descripcion de las operaciones

y se haga mencién especifica de estas, se debera de colocar el formato y si se requiere

un instructivo para el correcto llenado.
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Ejemplo de un formato de pedido

PLANTILLA DE FORMULARIO DE PEDIDO DE DEVOLUCION

Nombre de la empresa

Calle principal 123
Hamilton, OH 444146

[321) 454-7890

Drecciin de comeo electronico
Direccion web

PASO 1
PROPORCIOMAR INFORMACION DE COMPRA Y COMPRADOR

HOMBRE ORDEN NOQ. sise conoce

BUS, NOMBRE

si procede

DIRECCION FECHA DEL PEDIDO 5 se
POSTAL conoce

CIUDAD [

ESTADO / TIP

CORREQ FECHA DE ENTREGA 55
ELECTRGNICO conoce

TELEFONO

PASO 2
ARTICULO DEVUELTO Y MOTIVO

ARTICULD NO, MOTIVO DE LA DEVOLUCION alr PRECIO

11.Diagramas de flujo

Son la representacion grafica o empleo de simbolos segun la realizacion de
operaciones/actividades que se realizan en un procedimiento y/o esquema por medio de
lineas y formas, que indicaran las unidades administrativas (procedimiento general) o los
puestos encargados (procedimiento detallado) de ejecutar cada tarea, en ellos también

se menciona el equipo o recursos necesarios que auxilian la labor.



Simbologia de figuras

Nombre

Simbolo

Funcion

Inicio/Fin

Indica el principio o el fin del flujo,
puede ser accidn o lugar, se usa
para indicar una unidad
administrativa o persona que
recibe o proporciona informacién

Proceso/operacion

Representa la realizacion de una
operacién o procedimiento

Subproceso Permite continuar con una
subdivisién del proceso cuando
este tiene varias
actividades/proceso

Decision Significa un punto dentro del flujo

en donde se debe tomar una
decisidon entre dos o mas
alternativas

Conector dentro de la
pagina

Permite dar continuacion del
proceso dentro de la misma
pagina

Linea de flujo

v

Tiene dos funciones, la primera es
de unir simbolos entre si e Indica
el sentido de la ejecucidn de las
operaciones/actividades o el
traslado de informacion
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Ejemplo de un flujograma:

138

Diagrama de flujo

Encargado de bodega

Auxiliar de bodega

Gerente de Logistica

| Inicio I

Fin

12.Glosario de términos

Se debe de enlistar los conceptos de caracter técnico que tienen relacidon con el contenido

y sirven de apoyo para la elaboracion de los manuales de procedimientos.
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Anexo 7. Elaboracion del proyecto para la implementacion de un manual de

procedimientos para la gestion de inventarios

PROYECTO: IMPLEMENTACION DE UN MANUAL DE PROCEDIMIENTOS PARA LA
GESTION DE INVENTARIOS

El manual de procedimientos es un informe que contiene la forma detallada las
actividades que deben seguir cuando se realizan las funciones de una unidad
administrativo o méas de ella. Debido a lo anterior, se detalla los pasos para hacer un

manual:

1-Disefio del
proyecto

2-Estudio
Premilinar

14-Revisién y
actualizacion

13-
Implementacion
del manual

3-Fuentes de
informacion

12-Imn;1r);izi;5|n del P roye CtO . A:)-rzrgorzlriﬁe{tje\ll
Manual de "
procedimientos

para la gestion
de inventarios

5-Presentacion del
proyecto a
interesados

11-Presentacién
para revision

10-
Recomendaciones

6-Recopilacion de
informacién

9-Preparacion del
informe

7- Integracion

8-Andlisis de la
informacioén
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1. Disefio del proyecto

Para poder disefiar un manual de procedimientos, se debe de tener precision, porque la
informacién que se incluira no debera de generar confusién al interpretarse cuando las
personas o unidades administrativas lo consulten, por lo que su contenido tendréa que ser
lo més detallado posible para no dejar incertidumbre en la toma de decisiones, tanto en

las etapas que se requieren para desarrollar el proyecto como en el documento.

En todo disefio, es necesario que se designen responsables y exista una delimitacion de
la unidad de andlisis a la que beneficiara el informe, para ello se debe de considerar lo

siguiente:

e Responsables

Cuando se inicia cualquier trabajo que deba de ejecutarse en equipo, es necesario que
se designe un coordinador que ayude a la conduccion de las diversas actividades que
tendran que desempefiar las personas que integren el equipo técnico, este lider debe de
asignar tareas durante el trayecto del proyecto, en las fases del disefio, implementacion
y actualizacion, ya que asi se puede lograr una estandarizaciéon en el contenido y

presentacion de la informacion ante gerencia.

En lo referente a las caracteristicas del equipo de trabajo, tendra que estar conformado
por aquellos que puedan trabajar en grupo, compartan la capacidad de un buen manejo
de relaciones humanos, ademas es necesario que también puedan trabajar de forma
individual. Durante el proyecto deben de identificar y guiarse por los objetivos, estructura,
funciones y el personal de la organizacion. Un manual lo pueden realizar una persona
gue conozca Yy tenga la experiencia dentro de la organizacion, que se encuentre en la
misma unidad administrativa para mejorar los procesos y funciones o bien, se puede

contratar los servicios de otra entidad, consultores externos.
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e Delimitacion de la unidad de analisis
Para hacer un manejo eficiente de los recursos tanto econémicos como de tiempo, los
manuales de procedimientos de la institucién tienen que definir y delimitar el campo de

aplicacion del trabajo, por ello, se tiene que tomar en consideracion lo siguiente:

2. Estudio preliminar

A grandes rasgos, este apartado permite que se conozca de forma general las funciones
y actividades que se efectian en el &rea o las areas que abarcara el manual, por lo tanto,
se podra definir la estrategia general para el levantamiento de datos, identificaciéon y
seleccion de las fuentes primarias y secundarias, actividades que se realizan, alcance del
proyecto, los instrumentos para recopilar la informacién, y el establecimiento de los

recursos para el estudio.

3. Fuentes de informacion

Seccidn en la se colocara las referencias bibliograficas, revistas cientificas, articulos de
periddicos, documentos de instituciones gubernamentales, tesis, informacion de paginas
web, biografias, entre otros mecanismos de informacién relevantes para consultas y
obtener datos que justifiquen la investigacion, estos deben de estar relacionados con el
tema del manual a desarrollar, también se puede obtener de los fuente primarias, es decir,
datos historicos de la empresa, del personal a nivel estratégico, personal a nivel operativo
y tactico, a través de opiniones y/o comentarios que ayuden a detallar las actividades

rutinarias.

Otro aporte de informacion, puede provenir de los clientes, pues son los demandantes
de los productos o servicios de la empresa, ademas, se puede considerar los sistemas
informaticos que almacenan la informacion interna o externa, que sirve de soporte al

estudio.

4. Preparacién del proyecto
Contando con la informacién preliminar para el estudio, se debe de incorporar los

siguientes temas:



142

Propuesta técnica

( \
* Mencién de los manuales preparados con
Antecedentes anterioridad que tienen relacion.
\_ J
( N\
Natu raleza e Especificar el tipo de manual que se realiza
\_ J
(" N\
o . 7 e Describir la necesidad de elaborar el documento
JUStlflcaCIOn y los beneficios que aporta a la empresa
\_ J
(" N\
ObJ etivos e Situacion o logros que se deben de alcanzar
\_ J
( N\
Actividades e Desarrollo de tareas para alcanzar los objetivos
J
\
( f der al dose |
* Beneficios que se pretender alcanzar cuando se
RESUItadOS implemente el estudio
\_ J
(" N\
e el area o unidad administrativa que se realiza el
Alcance informe
\_ J
( N\
¢ Cantidad de recurso humano, material y
RecurSOS tencologico para desarrollarlo
\_ J
( N\
COStO ® presupuesto general y especifico de los recursos
financieros para la ejecucién
\_ J
(" N\
. * Acciones a realizar para orientar las actividades
ESt rategla y aprovechar los recursos
\_ J

Esta propuesta técnica, se tiene que acompafar de una programaciéon de trabajo, en la
gue se estipule el nombre del manual, es decir la identificacion del documento, tiene que
contener los responsables de trabajo para la implementacién y ejecucion, que area sera

la beneficiada, cuales son los pasos para obtener la informacion, las fases secuenciales
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para cada uno de las actividades, una calendarizacion en el que se especifique el inicio
y fin de cada fase, puede estar acompafado de un cronograma, ademas de contar con
reportes de avances para monitorear y dar seguimiento durante determinados tiempos

con el propdsito de informar a los interesados.

5. Presentacion del proyecto a interesados

Para colocar la informacion correcta, establecer los parametros y la viabilidad operativa,
se sugiere presentar al area(s) que participen directamente en su aplicacion, por lo que
tienen la obligacién de conocer a profundidad el proyecto, también se considera a al
area(s) afectadas por la implementacion porque deberan de adaptarse al cambio, y al
area que analizara los recursos econdmicos a presupuestar para cuantificar el costo del

estudio.

Cabe mencionar que el proyecto se entregara a gerencia o la unidad administrativa que
lo ejecute para la aprobacion, porque son los principales interesados en la puesta en
marcha. Cuando se autorice el documento, el coordinador debe de informar para hacer
de conocimiento a los demas niveles jerarquicos que se trabajara en el manual de
procedimientos, expresando los beneficios que se obtendran por los esfuerzos con el

propdésito de que puedan colaborar todos en el desarrollo del documento.

6. Recopilaciéon de la informacion
En esta etapa se debe de designar al personal que se encargara de levantar la

informacion, tomando en cuenta la magnitud y caracteristicas del trabajo.

e Capacitacion al personal

Es importante que el equipo de trabajo designado a la elaboracion del manual de
procedimientos, tenga conocimiento de la manera e instrumentos para el levantamiento
de la informacion, sino tambien de como preparar el manual, para ello se debe de informar
a los integrantes el objetivo a alcanzar con el trabajo, los metodos a utilizar, la
programacion de las actividades, documentos que auxilien la ejecucion, los responsables

del estudio, las areas que se involucraran de manera directa o indirecta, las fuentes de
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informacion que son necesarias consulta y la distribucion del trabajo asignado a cada

persona.

En el caso de que el grupo de trabajo sea numeroso se pueden asignar lideres de equipo

al conformar subgrupos, para que se homogenice la informacion y existan responsables.

e Levantamiento de informacion

Para obtener la informacion, se debe de analizar la calidad de la informaciéon que se
plasmara para que no se genere incertidumbre o interpretaciones erroneas que
perjudicaran las labores, atrasara el proceso y producira desperdicio de recursos. Por tal
motivo, se aconseja mantener una relacion estrecha con las fuentes internas que
proporcionan informacion, asimismo, con las demas areas porque permitira recopilar la

informacion de manera agil y ordenada, algunas técnicas a emplear son:

Investigacion
documental

Sistemas de
informacion

— Encuestas

— Entrevistas

Observacion
directa

Técnicas de investigacion

— Estadisticos

A través de la investigacion documental se puede elegir y analizar los documentos que
tienen relacion con el manual, los temas que se pueden incluir van desde las bases
juridico-administrativos, actas de reunion, oficios y demas informacién relevante que

sustente el documento. En lo concerniente a los sistemas de informacion, el tener acceso
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a computadoras que brinden datos histéricos de la empresa, servira de apoyo para

complementar la informacioén interna o de fuentes externas que guarden relacion.

Con la técnica de encuesta, su aplicacion consistird en elaborar una guia de preguntas
escritas, secuenciadas y separadas por seccién para crear homogeneidad en el
contenido, se puede aplicar de forma individual o grupal a los directivos y empleados de
un area, de los clientes, proveedores y demas individuos que intervengan con la empresa.
Esta técnica permite ahorra recursos si se estructura y aplica de manera correcta, para
ello las preguntas deben ser concisas, claras, comprensibles, que no de paso a la

incertidumbre y evitar demasiadas interrogantes.

La entrevista como técnica, consiste en mantener un dialogo con otra persona para
conocer la opinidn respecta un determinado tema, este medio brinda informacion mas
completa y precisa por lo que se profundiza en temas de interés que enriquezca el
estudio. Si la unidad de andlisis es demasiado grande, esta técnica incrementara el

recurso tiempo y econémico al entrevistar a cada uno de los involucrados.

La técnica de observacion directa, permite enlistar si estan realizando de manera correcta
los pasos que pueden hacer cuando realizan sus funciones; por ultimo, los estadisticos y
tablas de muestreo que establecen la cantidad minima de informacion que se debe de

obtener de la muestra para obtener resultados con validez.

7. Integracion de la informacion
Con la informacion obtenida de las areas involucradas en el manual, se debe proceder a
ordenar y agrupar para que regulen el funcionamiento del documento, con el propdsito

de dar sentido a la informacion y preparar el andlisis.

Lo primero que se debe de realizar es, la clasificacion de la informacion, esto permite
conocer el orden de importancia en la investigacion, ademas es recomendable que esté
disponible para todo el equipo y para ello se puede utilizar equipos de coOmputo para

almacenar y compartir la misma base, con este tipo de mecanismo de apoyo se pueden
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crear: directorios, archivos segun la division del trabajo, bases de datos, programas

especificos, entre otros.

El crear este tipo de sistema de forma digital, permite la complementacion de los
documentos, las fuentes del estudio, porque se podra analizar por area, procedimientos,
normas, politicas, etcétera. Es importante que la informacién que se comparta tenga el
visto bueno del equipo ya que tuvo que haber pasado un filtro de calidad. En el caso de
gue exista un documento de guia, podria utilizar como estructura o apoyo durante el

disefio del proyecto.

Como segundo paso, agrupar la informacion por secciones del documento, se inicia con
los antecedentes donde se incluye la normativa juridico-administrativo para indicar que
el trabajo esta acorde a las leyes del pais, también se puede hacer mencién a hechos
histéricos relevantes que han provocado el desarrollo o evolucion de las estructuras
organizaciones y de qué manera se lograron los resultados, y con lo cual se visualizara

mejor la situacion actual.

Para comprender la situacion actual de la organizacion, se tiene que considerar los
siguientes aspectos: los objetivos, la estructura organiza, normas y politicas, funcionesy

procedimientos, condiciones de trabajo, ambiente y cultura organizacional.

8. Analisis de la informacion

En esta etapa se integra la basqueda o investigacion significativa de cada elemento del
grupo de informacién o datos con el objetivo de conocer su naturaleza, propiedades y
comportamiento sin perder sus relaciones e interdependencias o examinar su interaccion
interna con el entorno para obtener diagndsticos que reflejen realidades operativas. Este

mecanismo de investigacion puede seguir el siguiente orden:

e Conocer
e Explicar

e Descomponer
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e Examinar criticamente
e Ordenar cada elemento
e |dentificar relaciones

e Identificar y explicar su comportamiento.

Un enfoque muy efectivo al analizar datos es adoptar una actitud inquisitiva y crear

sistematicamente seis cuestionarios basicos.

¢, Cuél es el trabajo realizado?
¢ Para qué fue hecho?

¢, Quién lo hace?

¢, Como es?

¢, Qué se utiliza para hacerlo?

¢, Cuando se hara?

Después de recibir una respuesta clara e inequivoca a cada una de las preguntas
anteriores, deben volver a las preguntas y preguntar por qué. Las nuevas respuestas

guiaran la preparacion y la mejora de la gestion.

e Teécnicas de apoyo para el andlisis

Esta fase incluye los recursos técnicos para estudiar la informacion obtenida para obtener
una comprension detallada e identificar alternativas a ciertas acciones para llegar a la
solucion mas adecuada y conseguir el resultado deseado. Los métodos analiticos que se
pueden utilizar en esta etapa estan directamente relacionados con el origen del proyecto,
asi como la informacion técnica sobre el ejecutor del manual o lider, dependiendo del tipo
de lineamientos, factibilidad de implementacién, disponibilidad de tiempo, asignacion de

recursos y el nivel de competencial del equipo de trabajo.

Las técnicas comunes que ayudan con el andlisis de gestidn en esta area son:



Organizacional

4 )

Gestion objetiva
Analisis del sistema
arbol de decisién
Analisis coste-beneficio
auto evaluacion
Analisis estructural
auditoria de gestion
Control de calidad total
Investigacion preliminar
Reingenieria organizacional
Reorganizacion

\ /

148

Cuantitativas

4 )

Analisis de series de tiempo
Relacién de interdependencia
Modo de produccién integrado

Muestreo
Numero de indice
Programacion lineal
Teoria de colas
Simulacidn
Teoria de la decisién

9. Preparacion del manual de procedimientos
Apartado donde se reune la informacidon y complementa, para dicha actividad se tiene

gue convocar a los participantes de la elaboracion del manual para revisar contenido y

disefio de cada seccion del trabajo.

Validacion

Estructuracion

Cuando la informacion se encuentre
plasmada, se debe de verificar con cada
unidad administrativa, especificamente
con la persona que proporciono los datos
para que firme de conformidad en un
espacio determinado, como constancia
de que esta completa y es comprensible.

Esta segunda parte consiste en integrar
la informacién para el proyecto final,
siempre y cuando se halla revisado y
firmado los documentos por cada una de
las areas delimitadas.
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Los puntos a tomar en cuenta para realizar recomendaciones son los costos, los recursos

requeridos para implementarlo, las ventas y dificultades; por lo anterior, se mencionan

los siguientes:

Mantenimiento seguimiento de la estructura orgénica, funciones, normas, sin que
haya ningln cambio.

Eliminacién se analiza si eliminaron o reemplazaron formas, documentos de apoyo ya
sea parcial o total de procedimientos, despidos de personal, eliminaciéon de areas
administrativas.

Agregados en el caso de que se incorporen nuevas operaciones al procedimiento,
aumente el personal de trabajo o exista un nuevo sistema

Combinacién tomar en consideracion cuando se combina el orden de operaciones de
procedimiento e integran formas

Fusidon agrupacion de personal bajo un mismo mando, integracion de unidades
administrativas, registros e informas.

Modificacion situacion en la que las operaciones se cambiaron, existio reubicacion de
personal de manera fisica, al igual que equipos, hubo redistribucion de tareas, por lo
gue se modificaron formas, programas e informes.

Simplificacién para comprender mejor los procedimientos, se redujeron los pasos, se

incluyd un nuevo método de trabajo, se simplifico los reportes, registro entre otros.

11.Preparacion del manual para aprobacion

El manual debidamente estructurado, debera de someterse a aprobacién, para ello se

debe de realizar una reunion de trabajo para la Gltima verificacion de la documentacion

ya se debe presentar al siguiente grupo de interesados:

Directivos

Junta directiva

Otros niveles jerarquicos

Para la presentacion de la
aprobacion se tiene que
preparar un nimero
determinado de filminas

La presentacién ante al
comité u érgano superior al
de los niveles estratégicos
para conocimiento de las

Explicacién a los niveles
departamentales, para que
la comprensién de la
informacion sea entendible
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para brindar una sintesis
del documento y se pueda
dar espacio al intercambio
de opinionesy

mejoras que implementara
el titular de la organizacion
Yy, por consiguiente, la
aprobacion definitiva.

y accesible, con esto se
fortalece el compromiso de
las demas partes
involucradas para que se

monitore y evalué las
actividades.

explicaciones.

La sintesis esta compuesta
por:
e Introduccién
e Andlisis de la
estructura
organizacional
e Situacion actual
e Propuesta de
alternativas
e Etapas de
implementacion
e Seguimiento, control
y evaluacion

12.Impresion del manual de procedimientos

Después de haber integrado la informacion, hecho las observaciones sugeridas de los
niveles estratégicos, debera de solicitar al area de presupuestos los recursos para la
reproduccion y se pueda distribuir e implementar. Normalmente, se estipula los siguientes

parametros para el disefio de impresion:

v" Formato tamafio carta, 28 x 21 cm

v Si las gréaficas o cuadros sobrepasan el tamafio carta, se tendra que doblar hasta
lograr la dimension

v' Laimpresion se recomienda de una sola cara de las hojas

v Las divisiones, capitulos y/o secciones quedaran separados por el nombre en una
hoja

v/ Contendra una caratula (cubierta del documento que debe de incluir, el nombre de

la empresa, logotipo, nombre del manual en relacibn a su contenido y la
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identificacion de la unidad administrativa responsable de la elaboracion e

implementacion), portada, indice, introduccion y cuerpo.

13.Implementacion del manual de procedimientos

Este paso es crucial para la propuesta, porque se ejecutard lo descrito en el documento,
se llevardn a cabo las recomendaciones para desempefiar de mejor manera las
actividades, se creara una mejor coordinacion, agilidad en el trabajo y estandarizacion de

conocimientos y componentes organizacionales.

Segun la naturaleza del manual, el alcance, la asignacion de los recursos, la delimitacion

del personal técnico, la situacion del entorno, se puede elegir el método para

implementar:
Tipos de métodos de Descripcion
implementacion

Método instantaneo Este método es el mas comun porque lo adoptan debido
a un mandato que realizan los altos mandos de la
organizacion, también cuando la empresa es nuevay no
se tiene un amplio nimero de areas administrativas por
lo que la operatividad es facil de comprender.

Método del proyecto Consiste en que la implementaciéon se enfoque en una

piloto parte de la organizacion como prueba y observar los
beneficios; asi como medir los resultados que genera,
con esto se podria establecer la viabilidad del proyecto.

Método de Esta forma esta disefiada para manuales que tienen mas

implementacion en alcance en el area, por lo que manejan bastante

paralelo informacion, los recursos estan disponible en un volumen
mayor, porgue la operacién es simultanea durante un
tiempo establecido al continuar con las operaciones y las
nuevas disposiciones a implementar.

Método de Se aplica este método cuando se realizan modificaciones

implementacion parcial en los procesos de modo sustancial, ya que se
selecciona ciertas partes o areas para introducir los
cambios y no causar incertidumbre, por lo que cuando se
finalice uno, se podra iniciar con el otro.
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Combinacién de métodos | Es la combinacion de varios métodos segun el area 'y
naturaleza del contenido

Para definir un manual se debe determinar un programa para su presentacion y en base
a esta etapa, se realicen presentaciones, seminarios, foros de toma de decisiones y
cualquier otro tipo de evento de esta indole. También se podran realizar reuniones de
sensibilizacion, que podran potenciar la confianza y colaboracion de los empleados, de

las que se podran derivar los objetivos y beneficios propuestos.

Paralelamente, se deben realizar campafias de concientizacion a través de revistas,
boletines, folletos, tableros y cualquier otra fuente de informacion para promover la
adopcion, particularmente cuando las acciones de mejora pueden afectar

fundamentalmente a una organizacion ya sea a nivel de grupo o sector.

14.Revision y actualizacion

El propdsito de un manual es brindar de manera detalla las actividades para desempefiar
las funciones de un puesto o de una unidad administrativa y de esa manera realizar un
buen desempefio, por loque es necesario que sea veridico y por lo tanto es necesario
gue sea actualizado a través de revisiones constantes, ya que las situaciones de la
empresa son cambiantes. Se debe considerar tres puntos, el primero, evaluar que tanto
han cambiado las operaciones y si estan siendo correctamente aplicadas en el manual,
se tiene que fijar un calendario para revisar el manual y elegir un responsable que valide

estas funciones.

El manual de procedimientos se puede medir mediante la evaluacién de parametros una
vez que se ha determinado la operatividad del mismo, por medio de acciones de
seguimiento. Esto se hace mediante la aplicacidon de medidas por parte de una unidad

responsable dentro de la empresa, como puede ser una comision, grupo o subgrupo.



