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Almacén

CAME

Cliente

Cliente final

Demanda

EBITDA

Estrategia

FODA

KPI

GLOSARIO

Lugar o espacio fisico para el almacenaje de bienes

dentro de la cadena de suministro.

Corregir, afrontar, mantener y explotar.

Es aquella persona que adquiere un producto o un
servicio de una organizacion a cambio de una

remuneracion econémica para la empresa.

Los intermediarios que directamente tienen relaciéon

con la organizacion.

Es la cantidad y calidad de los bienes y servicios que
pueden ser adquiridos en los diferentes precios del
mercado por un consumidor o por el conjunto de

consumidores (demanda total o de mercado).

Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation and

Amortization.

Definicion de los medios para lograr los objetivos.

Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas.

Key Performance Indicator.
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Logistica

Servicio al cliente

PEPS

Produccién

UEPS

Ventaja competitiva

3PL

4PL

Conjunto de medios y métodos necesarios para
llevar a cabo la organizaciébn de una empresa, o de
un servicio, especialmente de distribucion.

Es el conjunto de actividades interrelacionadas que
ofrece un suministrador, con el fin de que el cliente
obtenga el producto o servicio.

Primera entrada, primera salida.

Es la actividad econdmica que aporta valor agregado
por creacidbn y suministro de bienes, es decir,
consiste en la creacion de productos o servicios y al
mismo tiempo la creacion de valor.

Ultima entrada, primera salida.

Utilidad, conveniencia o superioridad.

Third Party Logistics.

Fourth Party Logistics



RESUMEN

En el presente trabajo de graduacion se presenta un plan estratégico que
permite a un operador logistico de almacenaje de la Ciudad de Guatemala
incrementar su utilidad. Esto se logra a través de la reduccion de costos
ocasionados por negligencia operativa del personal.

Para llevar a cabo el plan, en el primer capitulo se brinda al lector el
detalle del funcionamiento general de un almacén. En el segundo capitulo se
realiza un diagnostico general de la situacion que atraviesa la empresa por
medio de analisis detallados. En el tercer capitulo se realiza el plan estratégico
gue permite cumplir con los objetivos planteados y por ultimo se presenta un
cuarto capitulo, en donde se presentan y discuten respectivamente los
resultados obtenidos.

Para alcanzar los resultados se utilizan diversas herramientas como el
analisis FODA, 5 fuerzas de Porter, analisis de EBITDA y anélisis CAME. Cada
una de las herramientas permite optimizar los recursos e incrementar la utilidad
del almacén por medio de la reduccién de las diferencias de inventarios y de los

cobros de los clientes relacionados a las negligencias operativas que se tienen.

Realizar los analisis mencionados permite generar un plan estratégico que
garantiza la disminucion y eliminacién de este tipo de costos, y al mismo tiempo
elaborar un sistema de gestion de almacenaje para la empresa. El plan
estratégico propuesto es viable y Unicamente depende de la empresa analizada

utilizarlo o no.
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1. INTRODUCCION

Actualmente existen varios operadores logisticos que se dedican al
almacenaje y prestacion de servicios para brindar soluciones integrales en la
cadena de suministro a diversas empresas en Guatemala. Esto permite a los
usuarios obtener mayor competitividad operativa y desentenderse de temas
como la administracion y control de sus inventarios, la preparacion de pedidos,

las cargas/descargas y el maquilado de productos.

La revision de las condiciones actuales de la almacenadora de un
operador logistico permite la optimizacion de los recursos utilizados. Esto aplica
en la utilizacién del espacio, en la facturacion hacia sus clientes y en las
sanciones que los mismos pueden llegar a tener por negligencias operativas. El
andlisis de dichas condiciones tiene un impacto directo en la obtencion de

mayores ingresos econdémicos y por ende en la utilidad.

Este informe pretende investigar y analizar la situacion actual de dicha
almacenadora, debido a que no se tiene claro si se esta obteniendo utilidad en
cada uno de sus clientes. Esto permitira desarrollar estrategias y métodos para

incrementar los ingresos percibidos por parte de la empresa.

Por otra parte, se desea saber cuales son las principales ventajas y
desventajas que presenta dicha almacenadora en relacion a buenas practicas
de almacenaje. Esto permitira implementar mejoras y de esa manera se
obtendra una mayor demanda de servicios de los clientes actuales y

potenciales.



Para la elaboracion del estudio se definen cuatro capitulos para identificar
la situacion actual que atraviesa la almacenadora, asi como para disefiar un

plan estratégico que permita mejorar la utilidad de cada uno de los clientes.

En el capitulo uno se detallard el funcionamiento basico de una
almacenadora. Es decir, como se debe realizar una correcta gestion de
almacenes por medio de correctos métodos de inventarios dependiendo del tipo
de producto que se almacena. Se especificaran los distintos métodos de
facturacion que se pueden utilizar y los distintos tipos de costos que se pueden
presentar.

También se describira la empresa en general, los servicios que presta, la
mision y la vision para determinar hacia quiénes esta orientado el negocio y los
antecedentes de la empresa. Se ahondard en el servicio de almacenaje,
detallando la cantidad de metros cuadrados y la cantidad de posiciones con las

que se cuenta.

En el capitulo dos se puntualizara la cantidad de clientes que se tienen y
se estudiard la cantidad de posiciones que cada uno de ellos tiene asignada. Se
expondran caracteristicas especificas que puedan llegar a tener para
determinar el costo que representa prestar el servicio a cada uno de ellos. Se
realizara un analisis FODA y se creara la representacion de este en su matriz.
Se utilizard la herramienta metodologica de planificacion estratégica de las 5
duerzas de Porter, lo que permitira detectar las oportunidades y amenazas del

microentorno.

Ademas, se realizard un andlisis de EBITDA, que permitird establecer el
punto de equilibrio y determinar si cada uno de los clientes esta generando

utilidad individualmente.



En el capitulo 3 se expondran todos los hallazgos que se hayan obtenido
de los andlisis previos. Se realizar4 un analisis CAME, y de esa manera se
presentara la propuesta de plan estratégico que permita optimizar los recursos
e incrementar la utilidad en la almacenadora, por medio de la reduccidén de
diferencias de inventarios y de cobros de los clientes relacionados a

negligencias operativas

En el capitulo cuatro se presentaran y se discutiran los resultados
obtenidos luego de haber implementado la propuesta en el periodo de tiempo

determinado. Esto servird como base para obtener las conclusiones.






2. ANTECEDENTES

El objetivo general de toda empresa es generar utilidad. Para hacerlo debe
ofrecer un bien o servicio que permita mejorar las condiciones de vida. En este
sentido, esto Unicamente se logra cuando los egresos estan por debajo de los
ingresos, es decir, cuando se tiene un flujo de caja positivo.

Aguilar (2007) menciona que todo plan estratégico debe concordar con la
manera de pensar de la Direccibn General o Gerencia General, dicho
pensamiento o concepto de negocio debe guiar los aspectos estratégicos de la
empresa como la rentabilidad esperada en términos de criterio, uso de la
tecnologia, crecimiento de la base de negocio, diversificacion e integracion,

desarrollo de conceptos y estandares de calidad.

A la fecha, el departamento de operaciones y logistica de la empresa
analizada no ha desarrollado ni implementado ningin método que permita
determinar si lo que Aguilar menciona se esta cumpliendo. El estudio que se
esta realizando hace hincapié en la determinacion de las distintas maneras de

mejorar y aumentar la utilidad que se esta percibiendo.

Gualim (2009) afirma: “la determinacién Optima y precisa del punto de
equilibrio de los distintos departamentos dentro de la empresa es importante
porque ayuda a entender cuales son los gastos y asi analizar como alcanzar
mayores utilidades” (p. XVIII). Si bien es cierto dicho estudio fue realizado en
una empresa farmacéutica, el principio es el mismo debido a que el hecho de
no conocer dicha informacion puede llegar a ocasionar grandes pérdidas

monetarias.



Meza (2010) menciona:

Un aspecto a considerar es que, si todos los costos de una empresa
fuesen variables, entonces no existiria el problema relativo al volumen de
ventas que se requiere para lograr el punto de equilibrio. Sin embargo, el
volumen de venta no siempre es el mismo, y los costos fijos que se
tienen pondran a la empresa en una posicion de pérdida hasta que se
logre un volumen suficiente de ventas. Un analisis del punto de equilibrio
es un aspecto formal de la planeacién, el cual se basa en las relaciones

gue existen entre las ventas o ingresos y los costos totales. (p. 53).

En el caso de una almacenadora esto es muy importante debido a que la
mayor parte de los costos son fijos, e inclusive cuando se encuentre vacia se
debera obtener algun tipo de ingreso que cubra los mismos. También se puede

buscar reducir los costos tanto como sea posible para evitar tener pérdidas.

Es importante recalcar la importancia que han ido obteniendo los
operadores logisticos como comenta en su estudio Moreno Calderon (2009): la
tendencia de tercerizacion de la distribucion de las empresas productoras se ve
respaldada en el hecho que los operadores logisticos cuentan con elementos
de que las productoras suelen carecer, en especial si se trata de
transnacionales. Asi los operadores logisticos cuentan con un know how acerca
de actividades de almacenaje y distribucibn de mercaderia, instalaciones
apropiadas, la flota de transporte debe estar preparada para satisfacer las
necesidades de los clientes, personal capacitado para estas labores, entre

otras.

Este es el caso de la almacenadora que esta siendo sometida al estudio y

de sus clientes, ya que las empresas estan confiando en que el operador



logistico se haga cargo de su operacion. Esto con la finalidad de que ellos se
enfoquen en sus actividades de produccién y estrategia.

Hernandez (2012) menciona:

La rotacion del inventario es un aspecto para considerar en los operadores
logisticos, en el cual en su mayoria se hace la rotacion por medio de
PEPS, es decir, las primeras mercaderias que entraron son las primeras
en salir y ser distribuidas. El control del inventario se hace por nUmero de

mercaderias recibidas, teniendo en cuenta la cantidad recibida. (p.35).

Espinosa (2004) menciona:

Las causas que pueden existir cuando el inventario no corresponde con el

de los sistemas:

o Devoluciones no ingresadas a Kardex. Cuando se comprueba que el
producto esta identificado como devolucion.

o Reubicacion de la referencia

o Erro de inventario, cuando no es ninguna de las causas anteriores se

verifica el inventario fisico nuevamente. (p. 168).

Lo que ambos autores mencionan es muy importante, ya que existen
diversos métodos de rotacién de inventarios y la utilizaciéon de cada uno de ellos
se debe basar en las necesidades de cada cliente. También mencionan la razén
por la cual se pueden tener diferencias, que en el caso de un operador logistico

deberian ser nulas, ya que el producto no es propio sino de alguien mas.

Martinez (2009) describe:



El modelo ABC como un sistema de costeo basado en la clasificacion de
los articulos tiene como finalidad reducir tiempos, esfuerzos y costos en el
control de inventarios, el cual se puede realizar por medio de los

siguientes criterios:

o Costo unitario: los productos se clasifican de acuerdo al promedio del
costo unitario de cada uno de los articulos que integran el inventario.

o Valor de inventario: se multiplican las cantidades de articulos en
existencia por el costo unitario de cada uno.

o Valor de utilizacion: se toma en cuenta tanto el costo unitario como el

consumo. (p.15).

Martinez (2009) también describe que el procedimiento para su realizacion
consiste en seleccionar un criterio de los anteriormente mencionados, para
luego ordenar los articulos en forma descendente, fijar los porcentajes del total
de los articulos, calcular los valores acumulados para todos los productos y

clasificar los productos en A, B o C segun su importancia.

Al aplicar los modelos de clasificaciébn de inventarios se puede llegar a
tener varios beneficios, tanto a nivel de precisibn de inventarios como de
productividad de las personas. Esto es muy util para determinar el lugar para
colocar los diferentes productos, asi como para la frecuencia con la cual se

debe verificar la correcta disposicion de estos.

Delgado y Ladines (2014) exponen la importancia del plan de logistica
interna que constituye un elemento motriz, el cual va a direccionar las politicas
de trabajo a través de la racionalizacion y simplificacion de procesos y
procedimientos técnicamente estructurados dentro del area de logistica, el cual

se llamara POE (Plan Operativo Estandar). El objetivo principal de este plan es



establecer las pautas necesarias para elaborar los procedimientos operativos
estandares de todos los procesos que desarrolla la empresa para una correcta
recepcion, almacenamiento y comercializacion de productos farmacéuticos y

afines.
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3. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

3.1. Definicion del problema

El operador logistico que se esta analizando presta el servicio de
almacenaje a diversos clientes. Sin embargo, actualmente desconoce si cada
uno de ellos es rentable para la empresa debido a que no se tienen claros los
costos que cada uno de ellos representa. Este es un tema critico debido a que
no es posible determinar si las tarifas y formas de cobrar son las adecuadas o
si, por el contrario, Unicamente estan haciendo que la compafiia pierda dinero

castigando de esa manera a otros clientes que pagan mas por el servicio.

El operador logistico tiene el control, traslado, recepcion y clasificacion
para su almacenaje, custodia y despacho de las diferentes mercaderias que los
clientes les confian. Actualmente no cuenta con controles adecuados que
permitan garantizar lo anteriormente expuesto, por lo que tiende a pagar multas
a sus clientes cuando se presentan diferencias en la conciliacion del inventario
y cuando se determina que hubo negligencia operativa en la rotacion de los
diferentes productos y materiales. Esto incrementa el costo de sus operaciones

y tiene un impacto directo en la utilidad de la compaifiia.
Definir los aspectos anteriores es uno de los factores principales para

optimizar los recursos dentro de la almacenadora y de esa manera obtener una
mejora en la utilidad de $100,000.
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3.2. Preguntas de investigacion

¢,Cudl es el plan estratégico que permita disminuir en $100,000 los
costos por negligencia operativa para incrementar la utilidad de la almacenadora

de un operador logistico?

o Preguntas de investigacion
o ¢,Cual es la situacion actual de la almacenadora y de la empresa
en general?
o ¢, Qué factores se deben considerar para garantizar un correcto

almacenaje?

o) ¢, Cuales son los costos y beneficios que representa tener a cada
uno de los clientes, asi como las fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas de la situacion actual de la
almacenadora?

o ¢, Qué mejoras se pueden realizar para optimizar los recursos y

generar mayor utilidad?

3.2.1. Delimitacién

El andlisis se realizara en la almacenadora principal del operador logistico
ubicada en el Municipio de Villa Nueva, Guatemala. Para realizar dichas
actividades se tiene contemplado un tiempo de 8 semanas, pues se cuenta con

el aval de Gerencia para realizar dicho estudio.

o Alcance de tiempo: el estudio se enmarca en el periodo de tiempo de 12
meses comprendidos de enero a diciembre de 2018, ya que este es el

lapso propuesto por la gerencia.
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o Alcance de espacio: sera en la almacenadora principal del operador

logistico ubicada en el Municipio de Villa Nueva, Guatemala.

o Alcance metodoldgico: el estudio se desarrollara con base en los datos
historicos obtenidos en los 12 meses antes mencionados, para dar paso

a la generacion de un plan estratégico que permita mejorar la utilidad.

o Exploracion del problema: se describe cémo afecta el hecho de no
conocer la utilidad que representa cada uno de los clientes.

3.2.2. Viabilidad

La siguiente investigacién es viable porque la realizacién del analisis no
sera mayor a un afio y seis meses para su desarrollo y prueba. Ademas, la
empresa sufragara los costos en que se incurra en esta investigacion, y
apoyara proporcionando las herramientas necesarias como equipo de computo,
paquetes de software, papeleria y utiles, impresora, teléfono e Internet. De igual
manera, la empresa esta en disponibilidad de aportar capital humano en caso

sea necesario.

Se poseen todos los datos necesarios para analizar la situacion actual de la
almacenadora, asi como para crear un plan que permita incrementar la utilidad
de esta. No existe ningan motivo por el cual dicho andlisis no pueda ser

realizado debido a que es informacion que brindara beneficios para la empresa.

3.3. Consecuencias de la investigacion

Crear un plan estratégico permitira al operador logistico obtener mayores

utilidades al determinar si es conveniente o no continuar brindando el servicio
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de almacenaje a sus clientes actuales. También permitirdA comprender qué
acciones deben tomarse para disminuir costos o bien para mejorar las
negociaciones que se tienen actualmente con cada cliente. Con ello se
establecera un punto de partida para futuras negociaciones con posibles
clientes, en caso de contar con espacio para los mismos. Al mismo tiempo
otorgara una medicion del EBITDA y sus componentes por cliente
mensualmente. Esto generara valor en el cuadro de control de KPI's de la
companiia, ya que se podra tener la informacion detallada y no Unicamente a

nivel general.

Por otra parte, el hecho de realizar el andlisis le permitirA al operador
comprender qué acciones a corto y mediano plazo se deberian tomar para
disminuir costos por negligencia operativa y mejorar la utilidad no solo a nivel

general, sino especificamente por cliente.
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4.  JUSTIFICACION

El estudio se realizara en la linea logistica integral, en la estrategia de
administracion de inventarios. Surge por la necesidad de tener informacion que
permita obtener un panorama claro de la situacién actual y de qué medidas se
deben tomar para ser mas eficientes y mejorar la utilidad de la almacenadora.

El mundo se encuentra en constante evolucion. Esto conlleva crear
procesos de mejora continua si se quiere ser competitivo. En este contexto un
operador logistico debe saber qué acciones son necesarias para seguir

avanzando y brindando soluciones integrales a cada uno de sus clientes.

Un aspecto importante es conocer las condiciones actuales de la
almacenadora de dicho operador, como lo son su capacidad, sus métodos de
cobro, sistemas de inventarios, gastos, valores agregados y multas por

incumplimientos. Esto para cada uno de sus principales clientes.

Determinar este tipo de aspectos permitirdA mejorar de una manera
considerable y significativa la utilidad de dicho operador logistico. Ademas,
puede permitir establecer las ventajas y desventajas que se tienen en relacion

al funcionamiento de otros operadores.

Este tipo de analisis es de mucha utilidad para cualquier tipo de empresa,
sea esta de servicios, como en este caso, 0 de produccién. Esto debido a que
permite establecer la cantidad minima de ingresos necesarios para cubrir los
costos que se tengan o bien determinar si se deben disminuir los mismos en

caso de que no se puedan incrementar los ingresos. Sin embargo, se debe
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considerar el tipo de negocio que se desee analizar debido al aumento que se
puede llegar a tener en los costos variables.
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5.1.

5.  OBJETIVOS

General

Diseflar un plan estratégico para incrementar la utilidad de la

almacenadora disminuyendo en $100,000 los costos por negligencia operativa

de un operador logistico de Guatemala.

5.2.

Especificos

Realizar un diagnostico general del operador logistico y de la

almacenadora de este.

Analizar la metodologia y el correcto funcionamiento de la gestion de

almacenes.

Determinar los costos y beneficios que representa prestar el servicio a
cada uno de los clientes de la almacenadora, asi como las fortalezas,

oportunidades, debilidades y amenazas que se tienen.
Crear un procedimiento de mejoras que permita optimizar los recursos e

incrementar la utilidad de la almacenadora por medio de la disminucion

de los costos relacionados a negligencia operativa.
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6. NECESIDADES A CUBRIR Y ESQUEMA DE SOLUCION

Las necesidades que se cubrirdn con el desarrollo del presente trabajo
seran las de mejorar la utilidad de la empresa y garantizar la satisfaccion del
cliente al momento de utilizar el servicio. También se busca obtener un mejor
control de los inventarios de la almacenadora que permita la disminucion de

errores operativos.
o Esquema de solucion

A partir de la aprobacion del trabajo de protocolo, se iniciara con el analisis
y recoleccion de datos. Lo mas conveniente es contar con informacion concreta
y tener procesos detallados de todo lo que se lleva a cabo en cualquier
empresa. En este caso en particular la empresa tiene el deseo de mejorar su
utilidad y no sabe como llevarlo a cabo debido a la falta de informacion o de
analisis de esta. Esto es algo a lo que diversas empresas se pueden enfrentar,
pero hay herramientas que pueden ayudar a tomar mejores decisiones y a

determinar los pasos a seguir para tener una mejora continua.

En este estudio se pretende llevar a cabo un diagnostico general de la
empresa, y en especifico de la almacenadora, que ayudara a determinar los
costos que representa prestar el servicio de almacenaje a cada uno de los
clientes. Posteriormente dicha informacién serd utilizada para obtener el punto

de equilibrio de cada uno de ellos.
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Por otra parte, se analizara la metodologia y el correcto funcionamiento de
la gestion de almacenes. Eso permitira eliminar gastos innecesarios o bien

negociar los términos y tarifas actuales que se tienen de ser necesario.

La mayor parte del andlisis tendra como base el punto de equilibrio, que si
bien no es una herramienta novedosa, en pocas ocasiones se ha utilizado en el
ambito de la logistica. El simple hecho de usarla permitira al operador logistico
centrar su atencion en los aspectos mas relevantes de la empresa que

permitirdn mejorar su utilidad.

6.1. Alcance

Con la presente investigacion se obtendra un alcance descriptivo, dado
que el procesamiento, andlisis de la informacion y datos recopilados
estableceran el estado actual de la empresa de almacenamiento y logistica,
logrando de esa manera realizar la propuesta que permitira optimizar los
recursos de la empresa y desarrollar puntos de control de inventarios de los
diferentes articulos.

Dentro de los resultados esperados esta la determinacion de los costos y
beneficios en el almacén, de tal manera que no influya en la parte financiera de

la empresa y permita ahorrar costos de almacenaje y distribucion.

Ante el desarrollo de nuevos procesos, se tendran los siguientes

beneficios:

o Contar con un sistema de almacenamiento eficiente, lo que permitira

tener un mejor control en bodega.
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Tener un control de la rotacién de los productos, para determinar qué

insumo se consume con mayor frecuencia y evitar errores.

Tener un control de los clientes, para determinar cual es el que genera

las mayores utilidades al prestarle el servicio.

Reducir tiempos de carga, para mejorar la productividad de las personas.
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Figura 1. Esquema de solucion
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7.  MARCO TEORICO

7.1. Gestion de almacenes

Con el transcurrir de los afios el mundo ha seguido en constante evolucion
y la logistica no podia ser la excepcion. Por esa razén es que el almacenaje,
una de las principales partes en la cadena de suministro, ha ido sufriendo
considerables cambios. Se han generado diversos métodos que permiten
optimizar y administrar mejor los recursos que se utilizan para resguardar los

inventarios.

Para comprender esto primero se debe tener el conocimiento de qué es un
almacén. Salazar (2012) afirma: “el almacén es una unidad de servicio y
soporte en la estructura organica y funcional de una empresa comercial o
industrial con objetivos bien definidos de resguardo, custodia, control y

abastecimiento de materiales y productos” (s/p).

Otra definicion es la que brindan Carvajal, Ormefio y Valverde (2012): “un
almaceén es un espacio que las empresas utilizan para guardar y conservar en
perfectas condiciones de calidad y seguridad los materiales y productos que

prevé utilizar en su actividad” (p. 145).

Con estas definiciones no queda duda de que el trabajo de un almacén no
es el de simplemente guardar el producto, sino que se debe guardar y
conservar en las condiciones Optimas para que no pierda sus caracteristicas de

calidad y seguridad, ademas se debe tener resguardado, controlado y

23



custodiado para que nada le pueda suceder. Pero claro, todo ello se debe hacer
al menor costo posible.

Dicho lo anterior se puede comprender de una mejor manera la relevancia
que tiene para cualquier empresa el hecho de almacenar su producto, no
digamos de contratar el servicio para que alguien mas lo haga. Actualmente
existen diversos operadores logisticos que se dedican a brindar este y otros

tipos de servicios, como el caso de la empresa que se esta estudiando.

Anaya Tejero (2008) comenta: “un almacén debe responder
fundamentalmente a los requerimientos de un espacio debidamente
dimensionado, para una ubicacion y manipulacion eficiente de materiales y
mercancias, de tal manera que se consiga una maxima utilizacion del volumen

disponible con unos costes operacionales minimos” (p. 22).

Esto es precisamente lo que busca cualquier empresa al contratar dicho
servicio. Esto implica muchas cosas, debido a que si se va a almacenar el
producto de alguien mas, se deben comprender y tener muy claros los
requerimientos especificos del mismo. Esto con el fin de brindar un servicio de
calidad que satisfaga las necesidades de los clientes a los que se les preste el

servicio y a su vez mantener un control de los costos.

Las bodegas simples con grandes pisos de hormigén iran desapareciendo
cada dia mas, ya que los almacenes cuentan con diversos elementos y técnicas
gue permiten a las empresas ser mas eficientes con respecto a la utilizacion de

SUS recursos.
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7.2. Inventarios

Esta claro que la funcién de los almacenes es la de administrar los
inventarios de la mejor manera al menor costo posible. Sin embargo, es
importante comprender a qué se refiere especificamente la palabra inventario.
Para Muller (2005): “los inventarios de una empresa estan constituidos por
todas sus materias primas, sus productos en proceso, los suministros que utiliza

en sus operaciones y los productos terminados” (p.1).

Una definicion bastante sencilla pero concreta es la que brindan Miguez y
Bastos (2006): “el inventario es un recurso almacenado al que se recurre para
satisfacer una necesidad actual o futura” (p. 1). Si bien no es una definicion muy

extensa brinda el concepto general de a lo que la palabra inventario se refiere.

A continuacion se presenta una definicion mas especifica. Moreno (2013)

explica:

Los inventarios son bienes que pueden ser tocados y que se poseen para
la venta en el curso ordinario del negocio o para ser utilizados en la
produccion de bienes o0 servicios para su venta. Los inventarios
comprenden, ademas de las materias primas, productos en proceso y
productos terminados 0 mercancias para la venta, los materiales,
repuestos y accesorios a ser consumidos en la produccién y prestacion de

servicios. (p.64).
Dicha definicion brinda un concepto mas amplio de a lo que la palabra

inventario se refiere dentro de las empresas. Esto debe estar muy claro ya que

no es unicamente el producto terminado como en muchas ocasiones se asume.
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7.3. Tipos de inventarios

Los inventarios son de suma importancia en cualquier empresa, y aunque
varian ampliamente entre los diversos tipos de industrias debido a sus distintas
actividades y ocupaciones, su trascendencia es muy similar. Es dificil enmarcar
a todos los articulos bajo una misma categoria, por lo que los inventarios se
pueden clasificar de diversas maneras. Generalmente se tienden a clasificar de
acuerdo a su forma, a su funcién o en algunas ocasiones de acuerdo a la etapa

en la que se encuentren dentro de un proceso productivo.

7.3.1. Clasificacion segun su forma

o “Inventario de materias primas: lo conforman todos aquellos materiales
gue van a ser procesados y posteriormente formaran parte del producto
final” (Miguez y Bastos, 2006, p. 5).

o Inventario de productos en proceso de fabricacion: lo integran todos
aguellos bienes que se encuentran en proceso de manufactura, es decir
que estan siendo utilizados en el proceso de produccién. Este tipo de
inventario se ve severamente afectado por la duracion del proceso y en
cierta medida es dificil de llevar el control del mismo. (Miguez y Bastos,
2006, p.5).

o “Inventario de productos terminados: son los bienes que han pasado los
respectivos procesos productivos y que posteriormente seran destinados
a comercializacion o venta. Generalmente este es el tipo de inventario

mas conocido por las personas” (Noori y Radford, 1997, p.127).
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Existe otro tipo de inventario suplementario que en ocasiones no es
mencionado que es el inventario de suministros de fabrica. Esta formado por
aguellos materiales con los que se elaboran los productos, pero por una o
diversas razones no pueden ser contados de una forma exacta. Habitualmente
se trata de materiales pequefios o cuyas dimensionales no permiten determinar

su cantidad de manera exacta en un momento dado (GestioPolis, 2002).

7.3.2. Clasificacion segun su funcién

o Inventario de seguridad o de reserva: para Castillo Gomez (2005): “es el
que se tiene para compensar todos aquellos riesgos de paros no
planificados en la produccion o bien aumentos no esperados en la
demanda de los clientes” (p. 3). Este tipo de inventario es de suma
importancia en cualquier empresa ya que generalmente los paros tienen

altos costos.

o Inventario de desacoplamiento: Castillo Gomez (2005) refiere: “es el que
se necesita entre dos operaciones inmediatas y cuyas tasas de
produccién no pueden sincronizarse de manera alguna. Esto hace que
cada proceso funcione como se planea debido a que no pueden darse en

el mismo momento” (p. 3).

o Inventario en transito: para Castillo Gomez (2005): “estd compuesto por
aquellos materiales que van avanzando en la cadena de valor. Estos son
articulos que se solicitaron pero aun no se han recibido” (p.3). De alguna
manera se debe comprender que si bien el inventario es tomado en

consideracion, fisicamente no se encuentra en la bodega o almacén.

o Inventario de ciclo: para Castillo Gomez (2005):
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Se da cuando la cantidad de unidades producidas o compradas,
con el anico fin de incrementar la eficiencia de la produccién o
reducir los costos por unidad de compra, es mas alta que lo que

necesita la empresa en ese preciso momento. (p.3).

Se debe tener cuidado con este tipo de inventario ya que generalmente, al
solicitar o producir mayores voliumenes, se obtienen menores costos pero
siempre se debe considerar el costo de almacenaje y el hecho de que el

producto producido no se llegue a vender o se vuelva obsoleto.

o Inventario de previsibn o estacional: se da en el momento que una
empresa produce mas de los realmente necesita en ese momento,
generalmente durante las etapas de baja demanda para satisfacer las de
mayor demanda. Esto las ayuda a prepararse para los requerimientos
futuros que tienen previsto tener. El mismo se llega a acumular cuando la

demanda es estacional. (Castillo Gomez, 2005, p.4).

7.3.3. Clasificacion desde el punto de vista logistico:

o En ductos: para Ballou (2004): “estos son los inventarios en transito entre
los niveles del canal de suministros” (p.332). Esto se pueden dar en
distintos niveles dependiendo de las distancias y otras variables que
puedan afectar el proceso.

o Existencias para especulacion: este tipo de clasificacion se da cuando se
hacen suposiciones relacionadas a variaciones significativas en los
precios o bien se busca anticipar un posible problema futuro. Se debe

tener mucho cuidado debido a que en ningin momento se desea que
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7.4.

dicho inventario se vuelva obsoleto. Ademas, se debe considerar que los

costos de almacenaje se veran incrementados.

Existencias de naturaleza regular o ciclica: para Ballou (2004): “estos son
los inventarios que se necesitan para lograr satisfacer la demanda
promedio durante el transcurso de tiempo entre los reaprovisionamientos

continuos” (p. 331).

Existencias de seguridad: “es una proteccion contra la inestabilidad en la
demanda de existencias y el tiempo total que tomard el
reaprovisionamiento” (Ballou, 2004, p. 331). Este tipo de inventario se
basa en calculos de reaprovisionamiento y trata de contemplar la

aleatoriedad de los procesos y pedidos.

Existencias obsoletas, muertas o pérdidas: este es el tipo de inventario
gue se desea evitar debido a que trae pérdidas para la compafiia. En
muchas ocasiones se debe a célculos errbneos o proyecciones de
ventas no alcanzadas. Se da cuando el inventario se mantiene por
excesivo tiempo, se arruina, caduca, desaparece o0 hasta es robado.
(Ballou, 2004, p. 330)

Sistemas de control de inventarios

Para mantener un correcto control de inventarios generalmente se realiza el

recuento fisico de forma periddica de las unidades. Esta es una practica que se

da en la mayoria de las ocasiones a final de afio o0 a comienzo de afio nuevo.

Las nuevas técnicas y desarrollos tecnoldgicos han provocado que los controles

periodicos de inventarios estén siendo sustituidos por sistemas permanentes de

control de inventarios. Sin embargo, en muchas ocasiones dichos controles
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peridédicos siguen plenamente vigentes ya que dan cierta confiabilidad a los

mismos. A continuacion, se describe brevemente cada uno de dichos métodos:

7.4.1. Sistema de inventario peridodico

Al utilizar este tipo de método las compafiias no necesariamente deben
tener un registro continuo y perpetuo de su inventario, es decir que no es del

todo necesario registrar dia a dia el costo de los bienes vendidos o utilizados.

Lo que se busca es realizar un conteo de todo lo que se tiene al finalizar el
ejercicio, luego los resultados se modelan en los diversos informes financieros.
Este tipo de sistema generalmente se basa en nuevos métodos y sistemas que

facilitan el control fisico dentro de las bodegas.

Para Gonzalez Gémez (2002): “Es un sistema caro debido a que es
necesario detener la actividad de la empresa para llevar a cabo el recuento
fisico de la mercancia, lo que involucra un importante derroche de recursos” (p.
88). Ademas Gonzalez Gémez (2002) menciona: “no se tiene claro el volumen
de existencias en todo momento y por dicha razén no permite llevar a cabo un
seguimiento apropiado ni una correcta politica de productos” (p. 88). Aunque
para estos que €l menciona se debe considerar que la tecnologia es un factor

de mucha utilidad.

Para Everret y Ronald (1991): “requiere de menos tiempo de calculo que
el sistema Q/R” (p. 550). Ademas mencionan “puede dar como resultado mas
falta de existencias cuando hay una demanda anormalmente alta” (Everret y
Ronald, 1991, p. 550). Esto es clave para determinar este tipo de sistema de
inventario debido a que hasta cierto punto se puede perder un poco el control

de este. Por ultimo, los mismos autores también mencionan que “puede requerir
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de més existencias de seguridad para proteger contra las incertidumbres de la
demanda y del tiempo de espera” (Everret y Ronald, 1991, p. 550), lo cual

deberia de ser otro factor para considerar.

7.4.2. Sistema de inventario permanente o perpetuo

Con este método se lleva un registro perpetuo de los inventarios y también
de los costos de todo lo que se ha utilizado o vendido. Las nuevas tecnologias
estan permitiendo que de alguna manera esto se pueda efectuar mas

facilmente.

Para Gonzalez Gomez (2002): “permite un mejor control de los articulos y
la aplicacion de técnicas de productos al poseer una informacion en tiempo real
de los niveles de rotaciones, inventarios, cambio de precios, etc. Esto es muy
atil para la toma de decisiones” (p. 88). Esta es una de las mayores ventajas

gue tiene este tipo de sistema ya que brinda certeza y exactitud.

Gonzélez Gémez (2002) también menciona: “facilita el recuento fisico en
caso de gue sea necesario para llevar a cabo una comprobacion del inventario”
(p.88). Esto se debe en gran parte a que se cuenta con registros y cualquier

error de conteo o manipulacion de la informacion es mas facil de rastrear.

El conteo permite eliminar productos estropeados y/u obsoletos generados
por faltantes. “Permite reducir costes y ofrecer un mejor servicio a los clientes,
etc.” (Gonzalez Gémez, 2002, p.88). Esta es una ventaja bastante grande ya
gue tener satisfechos a los clientes debe ser uno de los principales objetivos de
cualguier empresa que brinde un servicio. Por ultimo, es muy util para
inventarios de altos valores econdmicos debido a las ventajas anteriormente

mencionadas.
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7.4.3. Sistema de inventario permanente con control periddico

Existe un tercer sistema de control que actualmente estd siendo muy
utilizado y es en el cual se combina, como su nombre lo indica, el inventario
permanente con el control periédico. Basicamente consiste en llevar un control
permanente en los inventarios y mediante una adecuada planificacion, puede
ser semanal, mensual o en el periodo que se considere necesario, se lleva a
cabo un contraste de los inventarios, ya sea por familias de productos o por
ubicaciones (Gonzalez Gomez, 2002). Se recomienda realizarlo cuando hay

menos actividad con la finalidad de no repercutir en costos innecesarios.

Esto es muy util debido a que se obtiene un mayor control y seguridad de
la valoracion y el estado actual de los inventarios. Esto debido a que hay una
doble validacion de la cantidad de inventario que se tiene. Esto tiene una
estrecha relacion con la toma de decisiones en el ambito empresarial, ya que

brinda certeza.

7.5. Métodos de fijacién de costos de inventario

Los inventarios también se deben analizar desde la perspectiva financiera
debido a que se debe tomar en consideracion la valoracion que se le da a los
mismos. La eleccion del método a utilizar afectara directamente los resultados
financieros de la empresa. Todo inventario, desde que se adquiere hasta que
se consume o vende, plantea un problema de valoracién, pues las entradas se
registraran a un precio o costo que no necesariamente debe ser el mismo con el

de sus salidas.

Tedricamente es facil calcular el costo de un inventario, sin embargo, se

debe considerar que los costos unitarios no siempre son los mismos, sino que
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varian con frecuencia. Es decir que en ocasiones los precios de los materiales
suben y en otras bajan, pero sea cual sea el precio los productos ingresan a la
misma bodega. Para este tipo de casos es importante determinar cual sera el
costo que estara utilizando debido a que tener un costo unitario especifico

puede resultar desafiante.

7.5.1. Método de primera entrada, primera salida

Eslava (2003) establece:

Este método es conocido por sus siglas PEPS. Parte de la hipétesis o
convenio de que las empresas trataran de vender en primer lugar las
unidades de productos mas antiguas, y por légica que dichas unidades
deben ser valoradas por el calculo de coste de las ventas poniéndolas en
relacion con las primeras unidades que entraron, y que, por tanto, las
existencias finales que quedan en inventario sean valoradas al precio de

las uUltimas entradas. (p. 214).

Para estos casos la compafia debe llevar el registro de todas las unidades
gue se estan adquiriendo, pero los costos generales al final del periodo pueden

no ser los mismos que los que se utilizan para el calculo del precio de venta.
Segun Horngren (2003): “en PEPS se supone que los primeros articulos

adquiridos son los primeros en venderse; por lo tanto, los ultimos articulos

adquiridos son los que se quedan en el inventario final” (p. 355).
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7.5.2. Método de Ultima entrada, primera salida

Este método es conocido por sus siglas UEPS. Contrario al método PEPS,
se basa en utilizar el costo de los ultimos ingresos que se han tenido en el

almacén, para la mercancia vendida.

Como bien comenta Eslava (2003): la justificacién habria que establecerla
en una prudente gestion empresarial, tendente a evitar en lo que se pueda la
descapitalizacién de la empresa, especialmente en épocas inflacionistas, pues
este método supone una valoracidbn mas centralizada de la corriente de gastos

y, por lo tanto, unos resultados mas acordes con la realidad.

Cuando una empresa parte de existencias iniciales, es decir las ventas o
producciones que originan la necesidad de comprar cantidades adicionales, los
altimos costes de las compras seran los que deben cargarse a la cuenta de
resultados, dejando la valoracion inicial de las existencias tal como estaba,
quizas aumentada o disminuida en un cierto minimo de unidades. (Eslava,
2003).

Un aporte interesante es el que Carlberg (2003) comenta: el efecto de
UEPS depende de los aumentos o disminuciones que los proveedores hacen
de sus precios, aunque el efecto de UEPS es el contrario al de PEPS. Con
UEPS, si sus costos unitarios estdn aumentando, entonces su costo de ventas
aumentara, su utilidad sera mas pequefa y los activos de su balance general
sera menos (debido a que a las unidades del inventario final se les asignara el
costo mas bajo, correspondiente a los primeros valores). Sin embargo, si sus
costos unitarios estan disminuyendo, su costo de venta sera menor, su utilidad

bruta serd mayor, asi como los activos de su balance general.
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7.5.3. Método de coste estandar

Este es uno de los métodos mas utilizados en las empresas industriales
de un mediano y gran tamano por su complejidad productiva. “Su convenio
radica en anticiparse a los cambios de precio calculando a priori un coste medio
ponderado por anticipado, que se usa entonces para valorar todas las compras
de inventarios” (Eslava, 2003, p. 217). Las diferencias, que no suelen ser muy
elevadas contra el importe real, se contabilizan a través de una cuenta de

desviaciones que se cierra contra la cuenta de resultados al final del ejercicio.

Estas desviaciones, como bien comenta Eslava (2003): “permiten analizar
mucho mas profundamente la gestion que se haya realizado sobre los
inventarios, por lo que los costes estandares son profusamente utilizados para

el control de la gestidon” (p. 214).

7.6. Costos

Existen diversos conceptos de costo y muchos autores tienen distintas
definiciones de lo que es. En muchas ocasiones la definicion es muy diferente
pero generalmente se debe a que el enfoque que se le da a la palabra es

distinto.

Una definicion muy acertada es la que brinda Billene (1999): “el costo
representa los recursos econémicos que han sido, deben o deberian
sacrificarse para alcanzar cierto objetivo, independientemente de la forma de
medicidon de los mismos” (p. 92). Con ello se puede comprender que al hablar

de costo se habla de todo aquello que se invierte para alcanzar un objetivo.
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Otra definicion que da Billene (1999) desde el punto de vista contable es:
‘la suma de los valores, cuantificables en dinero, que representan consumos de
factores de producciéon en realidad incurridos o efectivamente desembolsados

para llevar adelante el acto de gestion de cuyo coste se trate” (p. 97).

7.7. Tipos de costos

Ahora que se tiene claro el concepto de costo, también se debe considerar
gue existen diversos tipos de ellos. Actualmente se cuenta con muchas
clasificaciones de costos, como lo son: en funcién de su comportamiento, en
funciébn de su asignacién, en funcion de los objetivos perseguidos por la
operacion que los origina y en funcidbn del método utilizado para su

determinacion

Cada una de dichas clasificaciones es util dependiendo del tipo de
operacion que tenga la empresa o bien el tipo de necesidad contable o
financiera. Claro, el sistema de clasificacion que se utilice debe buscar cumplir
con los objetivos de esta y al mismo tiempo debe permitir que dichos costos
sean implementados de una manera fidedigna en la empresa para obtener los
resultados deseados. En este caso se centrara la atencion en la clasificacion en

funcién de su comportamiento.
7.7.1. Costos fijos
Los costos fijos o costes fijjos segun Cuevas (2001): “son aquellos que
permanecen constantes en su magnitud, independientemente de los cambios

que se sufra en el nivel de actividad de la empresa” (p. 22). Esto quiere decir

gue dichos costos no son afectados por cambios en la actividad de periodo a
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periodo. Como consecuencia, cuando el nivel de actividad de la empresa varia,

el costo fijo permanece constante en la cantidad total.

La presencia de los costos fijos puede llegar a crear dificultad en la
determinacion del costo unitario de una empresa, sobre todo si se deben
expresar los costos sobre una base unitaria (Cuevas, 2001). Esto se debe a que
dichos costos son distribuidos sobre el total de unidades, es decir que entre

mas unidades se produzcan, menor sera el costo unitario, y viceversa.

7.7.2. Costos variables

Por otra parte, se tienen los costos o costes variables segun Horngren
(2006): “aquel que cambia en total en proporcion a los cambios en el nivel

relacionado del volumen o actividad total” (p. 46).

Se dice que los costos son variables debido a que el costo total se ve
afectado en relacién y proporcién a la cantidad de productos que se realizan. Es

decir, que si no se produce nada, no se tienen costos variables.

Ballou (2004) afirma: “regularmente este tipo de costos incluyen los costos
de transporte de linea, como combustible y mano de obra, mantenimiento de

equipo, manejo y recoleccion y entrega” (p.183).
Cuevas (2001) comenta: “en la empresa de manufactura podran incluirse

los materiales directos, la mano de obra directa y algunos de los costos

indirectos de fabricacion (lubricantes y algunos servicios)” (p. 21).
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7.8. Punto de equilibrio

De una manera sencilla se puede definir el punto de equilibrio como aquel
punto de actividad en el cual los ingresos son iguales a los costos, es decir que

es el punto de actividad en el cual no se tienen ni pérdidas ni ganancias.

Finnerty y Stowe (2000) lo definen como: “el punto en el que el margen de
contribucion total es igual al costo fijo total de producir un producto o servicio.
En este punto, los ingresos totales son iguales a los costos totales y las

utilidades son cero” (p. 387).

Este tipo de analisis ayuda a establecer la cantidad de unidades que se
deben vender de cualquier servicio o producto a un precio especifico con la
expectativa de cubrir los costos. El analisis permite identificar el punto en el que
el negocio no tiene ni pérdidas ni ganancias debido a que las utilidades son
iguales a cero. El total de ingresos percibidos es igual al total de los costos

relacionados a la venta y produccién de los productos o servicios.

Para efectuar este tipo de andlisis se debe suponer que todos los costos
se pueden dividir en fijos y variables. Un aspecto importante es el que comenta
Gonzalez (2015) en cuanto a que el analisis de punto de equilibrio puede ser
utilizado en las distintas etapas de un negocio. En la etapa de planificacion es
utilizado en la proyeccién de ventas para determinar cuantas unidades deberan
ser vendidas para cubrir como minimo los costos fijos del negocio, dicha
proyeccion tendra que cotejarse con el numero de clientes potenciales y asi
preguntarse si existe un mercado minimo que ayude a mantener el negocio a

un nivel estable y generar un rendimiento sobre la inversién generada.
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Otro punto que comenta Gonzalez (2015) es que el punto de equilibrio
resulta también sumamente Util para establecer los rangos de precios a los que
se deben ofrecer todos los productos o servicios. El simple hecho de tener un
rango de probables precios de venta puede ser de mucha utilidad para
identificar qué tan beneficioso puede ser el negocio en el mercado
considerando los precios de productos o servicios similares por parte de otras

empresas.

Esto es determinante en cualquier empresa, ya que se debe tener claro si
los precios que se tienen son los adecuados para cumplir con los objetivos o si
por el contrario no lo son. El andlisis puede ser manejado por financistas para
calcular qué tan viable puede ser un negocio tratando de identificar el momento
preciso en el cual el evento empresarial se convierte en un proyecto rentable y
en la proyeccion de los flujos de efectivo para retornos monetarios y pagos de
intereses. En ocasiones también puede ser utilizado por los inversionistas para
establecer el precio de venta minimo de la inversion e identificar en qué

momento la transaccién podria significar una pérdida.

Como bien comenta Kraweski (2000): “el analisis del punto de equilibrio
ayuda al director o gerente a determinar la magnitud del cambio, ya sea en
volumen o demanda, que se requiere para considerar que una segunda
alternativa es mejor que la primera” (p. 67). Para realizar un adecuado analisis
de punto de equilibrio es muy importante tener conocimientos minimos de los

costos fijos y variables.

7.9. Utilidad

Una definicion es la que brinda Gordon (2003):
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Los economistas utilizan el término para cuantificar el goce o satisfaccion
relativos que las personas obtienen de una actividad econémica como
trabajo, consumo o inversion. Las actividades que satisfacen generan
utilidad positiva; las actividades que no satisfacen producen utilidad
negativa (desutilidad)” (p.122).

Lawrence (2003) comenta: “el margen de utilidad neta mide el porcentaje
de cada unidad monetaria de ventas que queda después de que se han
deducido todos los costos y gastos, incluyendo intereses, impuestos y
dividendos de acciones preferentes” (p. 58). En el estudio que se realiza es
determinante que cada uno de los clientes genere utilidad, ya que de lo
contrario no esta ayudando a cumplir el objetivo general de la empresa que es

generar dinero.

7.10. EBITDA

Granel (2018) menciona:

El EBITDA es uno de los indicadores financieros mas importantes a la
hora de realizar el analisis fundamental de una empresa, ya que mide los
beneficios recurrentes de la misma. Su nombre proviene de las siglas en
inglés de "beneficios antes de intereses, impuestos, depreciacion y
amortizacion" (earnings before Interest, taxes, depreciation and

amortization). (s/p).

Lorenzana (2013) afirma:

Aungque no forma parte del estado de resultados de una compainiia, esta

muy relacionado con este. Constituye un indicador aproximado de la
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capacidad de una empresa para generar beneficios considerando
Unicamente su actividad productiva, eliminando de esta manera la
subjetividad de las dotaciones, el efecto del endeudamiento o la

variabilidad o arbitrio del legislador de turno en materia impositiva. (s/p).

Lo que el autor menciona es algo determinante debido a que el indicador
brinda una referencia de lo que la compafia pierde o gana en un momento
determinado. Ademas es una buena aproximacion al flujo de efectivo operativo

de la empresa.

Para Martinez (2012):

El beneficio contable, que es una medida que habitualmente se ha tenido
en cuenta, es en realidad una ficcibn y puede esconder, en su calculo,
distintas asunciones que distorsionan su utilidad ya que ni refleja el
rendimiento operativo (al incluir el coste financiero, que depende de la
estructura de financiacion de la empresa, o las amortizaciones que
dependen del plan de amortizacién que cada empresa decida o del tipo de
equipamientos que requiera), ni es una estimacion del cash-flow (ya que
las amortizaciones y depreciaciones son un gasto que no supone

desembolso). (p. 15).
En el caso de la empresa que se esta analizando, este es uno de los

indicadores que mayor relevancia tiene, ya que es parte de las metas de la alta

gerencia.
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7.11. Anélisis FODA

Desde hace muchos afos el andlisis FODA se ha venido utilizando
diversamente como herramienta estratégica en empresas, organizaciones y

productos. En efecto, segun Daft y Marcic (2010):

La formulacion estratégica comienza a menudo con una evaluacién de
factores internos y externos que afectan la situacibn competitiva de una
organizacion. El analisis de situacion incluye una investigacion de 4
factores (fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas) que influyen

en el desempefio de la organizacion” (s/p).

“En el analisis FODA las mejores estrategias realizan la mision de explotar
las fortalezas y oportunidades de una organizacion mientras neutralizan sus

amenazas Yy evitan (corrigen) debilidades” (Griffin, 2011, p.188).

Una de las principales ventajas que tiene este analisis es que es facil de
realizar y puede traer muchos beneficios, si es bien elaborado. Los elementos

gue conforman el analisis FODA son:

e Fortalezas: son las capacidades especiales con que cuenta la empresa,
y que le permiten tener una posicién privilegiada frente a la competencia.
Recursos que se controlan, capacidades y habilidades que se poseen,
actividades que se desarrollan positivamente, etc. Los aspectos internos
de la empresa (recursos humanos, econOmicos, areas de negocio,
mercado, productos, etc.) que representan sus puntos fuertes y que se

asocian a determinadas caracteristicas de liderazgo.
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7.12.

Oportunidades: son aquellos factores que resultan positivos, favorables,
explotables, que se deben descubrir en el entorno en el que actua la
empresa, y que permiten obtener ventajas competitivas. Las
posibilidades que la empresa es capaz de aprovechar para si, o bien las

del exterior de las que puede acceder y obtener ventajas (beneficios).

Debilidades: son aquellos factores que provocan una posicion
desfavorable frente a la competencia, recursos de los que se carece,
habilidades que no se poseen, actividades que no se desarrollan
positivamente, etc., los obstaculos y limitaciones que coartan el

desarrollo de la organizacion, y que es necesario eliminar.

Amenazas: son aquellas situaciones que provienen del entorno y que
pueden llegar a atentar incluso contra la permanencia de la organizacion.
Aquellos eventos externos a la empresa que, siendo previsibles, si
ocurrieran dificultarian el cumplimiento de los objetivos de la

organizacion. (Arriaga, Avalos-Cueva y Martinez, 2017, p. 417-418).

Los cuatro aspectos anteriores sirven para tener una idea general de la
empresa que se esta analizando, aunque en ocasiones la informacion obtenida
puede no ser suficiente. De igual manera, garantizan una muy buena base para
realizar otro tipo de andlisis posteriormente o bien para realizar planes de

accion basados en los hallazgos.

Las 5 fuerzas de Porter

Las cinco fuerzas que modelan la estrategia de las empresas han sido
revisadas y analizadas por diversos autores. Koontz, Weihrich y Cannice (2012)

explican:
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Porter sugiere que la formulacién de estrategias requiere un analisis del
atractivo de una industria y la posicién de la compafiia dentro de ella, y
este anadlisis se convierte en la base para formular las estrategias
genéricas. Sobre la base del analisis de la industria, una compafia puede
adoptar estrategias genéricas, que se denominan asi porque pueden
adecuarse a un amplio nivel para diferentes tipos de organizaciones (p.
235)

Cualquier empresa puede utilizar mas de una sola estrategia, y el hecho
de que existan estrategias genéricas brinda a cualquier tipo de industria un gran

apoyo para una aplicacion factible.

Hill y Jones (2009) consideran que “el modelo de Porter ayuda a los
administradores a realizar este andlisis para identificar las oportunidades y
amenazas” (p. 181). Porter (2009) expresa: “la labor fundamental del gerente o
estratega es hacer frente a la competitividad, y conseguir y mantener una
ventaja competitiva sobre el resto de las empresas es probablemente el objetivo
directo o indirecto de la direccion de cualquier empresa” (p. 34).

Lo que mencionan los distintos autores es importante, pero lo que se debe
tener claro es que el modelo de Porter es una herramienta de mucha ayuda
para identificar las distintas oportunidades y/o amenazas en una gran variedad

de empresas. Riguelme (2015) menciona:

e La posibilidad de amenaza ante nuevos competidores.

e El poder de la negociacion de los diferentes proveedores.

e Tener la capacidad para negociar con los compradores asiduos y de las
personas que lo van a consumir una sola vez.

e Amenaza de ingresos por productos secundarios.
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e Larivalidad entre los competidores.” (s/p).

Luego de analizar cada uno de los puntos se pueden obtener conclusiones

y tomar acciones considerando la forma en que las fuerzas interactdan entre si.

7.13.  Analisis CAME

Si bien un analisis FODA brinda una amplia gama de informacion, existen
herramientas adicionales que permiten maximizar los datos obtenidos con el fin
de disefiar un plan de accion de una mejor manera, como lo es el andlisis
CAME.

Generalmente un analisis CAME se realiza luego de un andlisis FODA,
puesto que la nomenclatura responde a la correlacion entre las iniciales de cada

una de las dos metodologias.

Segun Betancourt (2018): “lo que buscamos al definir estrategias con
CAME es: corregir las debilidades del negocio, afrontar las amenazas del
entorno, mantener las fortalezas y explotar las oportunidades en el mercado”
(s/p). Esto puede ayudar a enfocar esfuerzos en la realizacion de un plan
estratégico.

7.14. Benchmarking

El concepto ha sido definido de muchas formas. A continuacion se

mencionan algunas:
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Segun Camp (como se citd en Equipo Vértice, 2010): “es la busqueda de

las mejores practicas de la industria que conducen a un desempefio excelente”
(p. 82).

Por otra parte, segun Kearns (como se cité en Equipo Vértice, 2010): “es
el proceso continuo de medir productos, servicios y practicas contra los
competidores mas duros o aquellas compaiiias reconocidas como lideres de la
industria” (p.82).

Estas definiciones ayudan a comprender el beneficio que esta técnica, por

asi llamarla, puede traer a una empresa al ser aplicada de la forma correcta.

7.14.1.  Historia del benchmarking

La historia del benchmarking es relativamente corta y se comenta a

continuacion.

Segun Camp (como se cité en Equipo Vértice, 2010):

Los origenes del benchmarking se sitlan a principios de la década de
1980 cuando la empresa estadounidense Xerox, fabricante de maquinas
copiadoras, comenzé un proceso que denominé benchmarking
competitivo. Este proceso comenz6 con la realizacibn de comparaciones
de calidad y caracteristicas del producto por parte de la empresa Xerox
Corporation con el objetivo de examinar sus costes unitarios de
produccion. Sin embargo, el proceso no llegéo a formalizarse hasta la
realizacién de analisis comparativos en las copiadoras producidas por Fuiji-

Xerox, la filial japonesa Xerox. (p. 82).
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Posteriormente, como menciona Camp (como se citd en Equipo Vértice,
2010):

Antes de los afios 80, las organizaciones solo realizaban comparaciones
con operaciones internas. ElI benchmarking descubrié la importancia de
analizar los procesos y productos de la competencia, asi como integrar en
estos analisis comparativos otras operaciones de la empresa, ademas de

la produccién, como las ventas. (p. 82).

Finalmente, los fundamentos del benchmarking evolucionaron debido a
gue las organizaciones observaron que las comparaciones solo permitian
igualar a la competencia, mientras que la pretension realmente perseguida era
la superacion y el aumento de la competitividad. De este modo, se llegd a
reconocer que benchmarking representa descubrir las mejores practicas donde

quiera que existan. (Equipo Vértice, 2010).

7.14.2.  ¢Por qué utilizar el benchmarking?

Existen muchas razones por las cuales utilizar benchmarking puede traer
beneficios a cualquier tipo de empresa. A continuacion se enumeraran algunas
de ellas: ayuda a tener una mejor planificacion estratégica, genera nuevas
ideas, aporta en la fijacion de objetivos, forma mejores desempefios y permite

validar costos/precios.

Generalmente las empresas utilizan el benchmarking con distintos fines,
debido a que los mismos dependen en gran medida de la situacion y los retos a
los que se enfrenta cada una de ellas. En algunas ocasiones se utiliza con la
finalidad de mejorar la organizacién y en otras simplemente para no quedarse

rezagados en algunos procesos.
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9. METODOLOGIA

Para llevar a cabo esta investigacion a continuacion se describiran las
técnicas, métodos y procedimientos que se utilizaran para cumplir con los

objetivos planteados.

9.1. Tipo de estudio

La investigacion serd de un tipo descriptivo, tendrd enfoque cuantitativo y
cualitativo. Sera de esta manera porque la informacion que se conseguira
compete a los dos tipos de enfoque mencionados con anterioridad. El enfoque
cualitativo es de suma importancia al realizar el analisis de la situacién en que
se encuentra, asi como las caracteristicas de la empresa que van a ayudar a
determinar de qué manera tendra que implementarse el proyecto. Este periodo
analitico inicial sera también de enfoque cuantitativo, porque como parte del
analisis que se le hara a la empresa es indispensable tener un periodo base de
comparacion que permita verificar de una manera numérica el antes y después

de realizar las mejoras dentro de la organizacion.

9.2. Disefio de la investigacion no experimental

Se realizara un disefilo de investigacion explicativa no experimental,
basada en los datos historicos de enero a diciembre del afio 2018. Es por ello
qgue se tendrd un enfoque cuantitativo, sin embargo, el analisis de buenas
practicas que se estara realizando hara énfasis en la parte cualitativa del

estudio.
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La investigacion permitird determinar el promedio, el minimo y el maximo
monetario que se ha facturado durante los 12 meses mencionados a cada uno
de los clientes, asi como los costos que cada uno de ellos ha representado. De
esta manera se puede tener una mejor idea del beneficio que cada uno de los

clientes representa o por el contrario la pérdida que ha estado ocasionando.

Se considera de manera longitudinal el periodo en que se empieza el
desarrollo del proyecto hasta que se logre aplicar el mismo, ya que los datos se
obtendran en la fase de implementacion del proyecto y en la fase posterior de la

implementacion de este.

9.3. Variables e indicadores

Las variables que se aplicaran en esta investigacion son de tipo
cuantitativo y cualitativo, para realizar la medicién correspondiente de los
resultados que se obtengan y asi determinar la relacion entre las variables
estudiadas. En la presente investigacion se mediran durante los meses de

enero hasta noviembre del afio 2018 las siguientes variables:

o Variable independiente:
o Sistema de controles internos
o Variable dependiente:
o Utilidades bajas en la distribuidora

Posteriormente, serd necesario analizar la situacion actual de la empresa
y diagnosticarla, para esto sera necesario el uso de los datos recopilados
anteriormente y el uso de un diagrama de Pareto para encontrar los factores

que afectan en mayor proporcion.
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Tabla I.

2018.

Variables
_ . Definicion Indicador de | Tipo de
Objetivo Variable . P
conceptual variable variable
Variable Procedimientos y métodos Egﬁitfglgg 32
. 5 adoptados por la
- independiente. procesos
Evaluar los procedimientos . almacenadora
. Sistema de control o
y métodos actuales para interno Cuantitativa
controles ' Esta definicion refleja la
. Reporte de
solucion de s
procedimientos namero de
faltantes de
inventario
. : Definicion Indicador de | Tipo de
Objetivos Variable . P
conceptual variable variable
Evaluar las razones por ) .
abandono de parte de los Variable dependiente
clientes Utilidades bajas en la dmini ion d Controles de
. P distribuidora . A m_|n|straC|0r] € inventarios .
Evaluar la cantidad de dias inventarios en el &rea de Cuantitativa
para la resolucion de almacenaje
problemas
Fuente: elaboracion propia.
9.4. Poblacion y muestra
°

Poblacion: se utilizaran los datos histéricos de enero a diciembre del ano

Muestra: se usaran todos los datos histéricos de la poblacién.
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9.5. Fases de la metodologia
El procedimiento de la investigacion se divide en cuatro fases:
9.5.1. Fase 1
o Fase 1: revision bibliogréfica.

o Realizar la revision bibliografica es un paso obligatorio que se
realizar en cualquier trabajo de graduacion para comprobar la
correcta toma de informacion de los diferentes autores.

. Por medio de las revisiones para la aprobacion del
protocolo se llevara a cabo la verificacion de la bibliografia
utilizada para la elaboracion de la tesis.

" Se realizara las verificaciones y correcciones necesarias
hasta que se logre la aprobacion del protocolo.

9.5.2. Fase 2
o Fase 2: diagndstico de la situacion de la almacenadora.

o Se determinara el planteamiento del tema de investigacion, un

marco teorico estructurado y haber definido el alcance de la

investigacion y formulacion de la propuesta.

. Se realizard investigacion de campo para observar e

identificar los problemas del manejo de inventarios.
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. Se recopilara toda la informacion necesaria para determinar
la situacion actual de la almacenadora.
" Diagnostico por medio de buenas practicas utilizadas en

otras almacenadoras.

Con esta fase se cumplira parte del objetivo nimero 1. Realizar un
diagnéstico general y comprender las buenas practicas de la gestion de

almacenaje.

95.3. Fase 3

o Fase 3: presentacion y discusion de resultados.

o Al haber realizado el andlisis del estudio de campo y recopilacion
de la teoria necesaria, se concluird y se realizaran varios analisis

para la propuesta de nuevos procesos.

. Elaboracion de analisis y matriz FODA, asi como de las 5
fuerzas de Porter, para detectar las oportunidades y
amenazas del microentorno.

. Por medio del célculo de costos de la operacion se
determinan los costos y beneficios que representa el
servicio de almacenamiento (EBITDA).

. Se determinaran los aspectos que se desean mejorar y
sobre los cuales se deberia generar la propuesta por medio
del analisis CAME.

Esta fase permitira cumplir con los objetivos nimero 2 y 3, es decir

determinar la manera en la cual se puede mejorar la utilidad de la empresa.

57



9.5.4. Fase 4

o Fase 4: propuesta para la implementacion.
o Se describira el plan estratégico a utilizar.
" Se procede a desarrollar los nuevos procedimientos de

mejora que permitan optimizar.
. Evaluacion de utilidad antes y después de la propuesta.
. Por medio de andlisis de desempefio se identificara el buen

desempeiio de las acciones propuestas.

Con base en esta fase se cumplird con el objetivo 4, es decir crear
procedimientos de mejoras que permitan optimizar los recursos e incrementar la

utilidad disminuyendo los costos por negligencia operativa.

9.6. Recoleccion de datos

o Entrevista a personal que labora en la organizacion para determinar la
situacion actual de la almacenadora, se desarrollaran entrevistas no
estructuradas con los colaboradores para conocer los problemas.

o Entrevista a los clientes, asi como recopilacién de informacién de las
principales quejas, con ello se estableceran diagramas de Pareto para
detectar la frecuencia de cada una de las quejas.

o Investigacion de campo: se realizaran observaciones de los diferentes

procesos Yy se verificara la forma en que se lleva a cabo el proceso.
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9.7. Transformacién de datos

Con los datos obtenidos se procedera a la construccion de cuadros
estadisticos, graficas de tendencias, diagrama de Pareto, asi como tablas
estructuradas que facilitardn la comprension y el analisis de la situacién actual
de la almacenadora. Dichas graficas y tablas ilustraran las relaciones que
existen entre los procesos y las etapas para que el investigador desarrolle el

trabajo.
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10. TECNICAS DE ANALISIS DE INFORMACION

10.1. Técnicas de analisis de lainformacion

Para la obtencion de informacidon se revisaran todos los estados de
resultados de enero a diciembre del afio 2018, asi como los archivos donde se
detalle la facturaciéon de almacenaje por cliente. Ademas, se especificaran los

costos mensuales para realizar un desglose de estos.

Al utilizar este tipo de informacién se garantiza que los datos son veridicos
y confiables. Este proceso permite ahorrar tiempo y recursos debido a que gran
parte de informacion necesaria se encuentra generada y Unicamente debera ser

analizada.

10.2. Analisis de la informacion

Con los datos obtenidos se evaluara las fuentes bibliograficas para
verificar si tienen coherencia, el fin sera contar con la validacién de los datos
para que el investigador pueda fundamentar su investigacion y completar su

experiencia.
La observacion directa sera fundamental para comprender el fendmeno

del estudio y coOmo se comporta, ademas permitira identificar las caracteristicas

de este.
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: elaboracion propia.

Fuente
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12. FACTIBILIDAD DEL ESTUDIO

12.1. Recursos

Para realizar el presente trabajo de investigacion, la disponibilidad de
recursos econdmicos es necesaria. Para los objetivos y metas de la
investigacibn se contara con recursos financieros exclusivamente del
estudiante. Entre los gastos se contempla el tiempo de estudio, el costo del
tiempo de desarrollo y el costo de recurso humano que participe durante la

ejecucion de la investigacion, aunque este Ultimo sera muy limitado.

La empresa dard la autorizacién para la realizacion del estudio, y el

personal de esta brindara su colaboracién en caso de ser necesaria.

A continuacion se presenta el presupuesto para el estudio.

Tabla Il. Recurso humano

Recurso humano
Investigador (estudiante)
Asesor y revisor de la investigacion
Colaboradores de la empresa

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla lll.  Fisicos, tecnoldgicos y materiales

Fisicos
Cantidad Concepto
1 Oficina de 2.5 * 3 metros
1 Sede central
2 Sillas
1 Pizarra
Tecnoldgico
Cantidad Concepto
1 Calculadora
1 Un ordenador laptop como minimo con 4 GB de RAM, 500 GB de disco duro, que
tenga paquete de Office instalado
1 Impresora
1 Cafionera
1 Teléfono
Materiales
Cantidad | Concepto
10 Resmas de hojas 80g tamafio carta
3 Resaltadores naranja
4 Cartuchos de tinta negra HP
4 Cartuchos de tinta a color HP
5 Portaminas
3 Borradores
1 caja Marcadores
1 caja Crayones
10 Marcadores para pizarra
3 Pliegos de cartulina blanca
10 Marcadores permanentes
1 Rolo de tape

Fuente: elaboracién propia.
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Tabla V. Financiero
Humano
Cantidad Tiempo Concepto Precio / Unidad / Total,
unidades Meses Tiempo Parcial
1 12 Investigador / Analista de 0. 000 Q. 0.00
campo
Subtotal
Fisicos
Cantidad | Concepto Precio / Unidad | Total,
/ Tiempo Parcial
1 Oficina de 2.5 * 3 metros Q. - Q. -
1 Sede central Q. - Q. -
2 Sillas Q. - Q. -
1 Pizarra Q. - Q. -
Tecnolégico
Cantidad | Concepto
1 Calculadora Q.75.00 Q.75.00
1 Un ordenador laptop como minimo con 4 GB de | Q.3,000.00 Q.0.00
RAM, 500 GB de disco duro, que tenga paquete de
Office instalado
1 Impresora Q. - Q. -
1 Carfonera Q. - Q. -
1 Teléfono Q. - Q. -
Materiales
Cantidad | Concepto
10 Resmas de hojas 80g tamafio carta Q.60.00 Q.600.00
3 Resaltadores naranja Q.2.00 Q.6.00
4 Cartuchos de tinta negra HP Q.200.00 Q.800.00
4 Cartuchos de tinta a color HP Q.200.00 Q.800.00
5 Portaminas Q.10.00 Q.50.00
3 Borradores Q.1.00 Q.3.00
1 caja Marcadores Q.10.00 Q.10.00
1 caja Crayones Q.10.00 Q.10.00
10 Marcadores para pizarra Q.5.00 Q.50.00
3 Pliegos de cartulina blanca Q2.00 Q.6.00
10 Marcadores permanentes Q.10.00 Q.100.00
1 Rollo de tape Q.15.00 Q.15.00

TOTAL Q.2,525.00

Fuente: elaboracion propia.

Segun la buena relacion que el investigador tiene con la empresa y el
apoyo que esta necesita del investigador para realizar el proyecto, la empresa

apoyara brindando las instalaciones, el personal que sea necesario para que el
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proyecto alcance los objetivos, mobiliario y equipo, equipo de cémputo, equipo y
material de oficina. De tal manera que el investigador no tendr4& mayor
participacion en estos gastos en la elaboracion del proyecto, en las tablas que
se mostraron con anterioridad se puede observar el costo y los gastos que el
investigador tendra en el desarrollo del mismo, por lo cual se considera factible

de realizarse.
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