
UNIVERSIDAD HISPANOAMERICANA 

 

LICENCIATURA EN INGENIERÍA INDUSTRIAL 

 

IMPLEMENTACIÓN DE UNA MEJORA DE LOS PROCESOS EN EL 

DEPARTAMENTO DE COMPRAS EN LA EMPRESA DESARROLLOS 

CULTURALES COSTARRICENSES D.C.C. S.A., 2017 

 

PROYECTO DE GRADUACIÓN PARA OPTAR EL GRADO DE LICENCIATURA 

EN INGENIERÍA INDUSTRIAL  

 

MIKE ÁVILA UMAÑA 

 

ING. YESENIA SALAZAR GUZMÁN 

 

TIBÁS, MAYO, 2018 



II 
 

DECLARACIÓN JURADA 

 



III 
 

CARTA DE APROBACIÓN DEL TUTOR 

 

 



IV 
 

CARTA DE APROBACIÓN DEL LECTOR 

 

 

 



V 
 

CARTA DE APROBACIÓN DEL FILÓLOGO 

 

 

 



VI 
 

DEDICATORIA  

El presente proyecto se lo dedico a mis padres por el apoyo incondicional en todo 

momento.  

A Dios, por la fortaleza para conclusión esta etapa.  

A a mi novia por la comprensión y el apoyo.  

A mi tutora por la guía en el proyecto.  

A mi jefe por el apoyo, la confianza y los consejos en el proyecto.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



VII 
 

AGRADECIMIENTOS 

Agradezco, primeramente, a Dios por darme las fortalezas para concluir esta etapa 

de la mejor manera. 

     Este proyecto está dedicado a mis padres, Marcos Ávila Lobo y Xinia Umaña 

López, por el apoyo y toda la ayuda brindada todos estos años, porque sin ellos 

muchas de las cosas logradas hasta el momento no hubieran sido posibles.  

A mi novia, Jannike Hidalgo Badilla, por su comprensión y apoyo.  

     Agradezco a mi tutora Yesenia Salazar Guzmán, por guiarme en la realización 

de este proyecto, por sus recomendaciones y guía.  

     Agradezco, por último, a la organización DCC, que me permitió realizar el 

proyecto de investigación, a los colaboradores del Departamento de Compras, a la 

gerente de recursos humanos y un agradecimiento especial a la gerente de 

operaciones Erica Marín Sáenz, por su disposición, guía y apoyo en la realización 

de este proyecto. 

 

 

 

 

 

 

 



VIII 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

ÍNDICE DE CONTENIDO  

 

 

 

 

 

 

 



IX 
 

 ÍNDICE GENERAL   

 

DECLARACIÓN JURADA ...................................................................................... II 

CARTA DE APROBACIÓN DEL TUTOR .............................................................. III 

CARTA DE APROBACIÓN DEL LECTOR ........................................................... IV 

CARTA DE APROBACIÓN DEL FILÓLOGO ........................................................ V 

DEDICATORIA ...................................................................................................... VI 

AGRADECIMIENTOS ........................................................................................... VII 

ÍNDICE DE CONTENIDO ..................................................................................... VIII 

ÍNDICE GENERAL ................................................................................................. IX 

ACRÓNIMOS Y SIGLAS ...................................................................................... XV 

RESUMEN ........................................................................................................... XVI 

CAPÍTULO I:  INTRODUCCIÓN ........................................................................... 18 

1.1. INTRODUCCIÓN ..................................................................................... 19 

1.2. DESCRIPCIÓN BREVE DE LA ORGANIZACIÓN .................................. 20 

1.3. DEFINICIÓN DEL PROBLEMA ............................................................... 23 

1.4. JUSTIFICACIÓN DEL PROYECTO ........................................................ 24 

1.5. OBJETIVOS DEL PROYECTO ............................................................... 24 

1.5.1. Objetivo general .............................................................................. 24 

1.5.2. Objetivos específicos ...................................................................... 25 

1.6. ALCANCES, EXCUSIONES Y LIMITACIONES ...................................... 25 

1.6.1. Alcances ........................................................................................... 25 

1.6.2. Limitaciones..................................................................................... 25 

CAPÍTULO II:  MARCO TEÓRICO ....................................................................... 25 

2.1. MARCO CONCEPTUAL GENERAL ....................................................... 26 

2.1.1. Proceso ............................................................................................ 26 

2.1.2. Procedimientos ................................................................................ 28 

2.1.3. Mejora de procesos ......................................................................... 28 

2.1.4. Mejora continua ............................................................................... 28 

2.1.5. Estudio de tiempos ......................................................................... 29 

2.1.6. Productividad................................................................................... 29 

2.1.7. Eficiencia .......................................................................................... 29 



X 
 

2.1.8. Indicadores ...................................................................................... 30 

2.1.9. Ingeniería Industrial ........................................................................ 30 

2.1.10. Estudio de métodos ..................................................................... 30 

2.1.11. Método de trabajo ........................................................................ 31 

2.1.12. Medición del trabajo..................................................................... 31 

2.1.13. Costos ........................................................................................... 31 

2.1.14. Evaluación económica................................................................. 32 

2.1.15. Tamaño de muestra ..................................................................... 32 

2.1.16. Diagrama de Pareto...................................................................... 33 

2.1.17. Diagrama de Ishikawa .................................................................. 34 

2.1.18. Diagrama de flujo ......................................................................... 34 

2.1.19. Diagrama de procesos ................................................................. 36 

2.1.20. Herramienta SIPOC ...................................................................... 37 

2.1.21. Gráfica de Gantt ........................................................................... 38 

2.2. MARCO CONCEPTUAL ATINENTE A LA GESTIÓN DE PROYECTOS 38 

2.2.1. Metodología DMAIC ......................................................................... 38 

2.3. MARCO CONCEPTUAL REFERENTE AL IMPACTO DEL PROYECTO40 

2.4. ANTECEDENTES DE PROYECTOS O EXPERIENCIAS SEMEJANTES

 41 

2.5. TEORÍAS Y POSTULADOS RELACIONADOS ...................................... 42 

CAPÍTULO III:  MARCO METODOLÓGICO ........................................................ 44 

3.1. METODOLOGÍA PARA LA DEFINICIÓN DEL PROBLEMA .................. 45 

3.1.1. Carácter ............................................................................................ 45 

3.1.2. Naturaleza ........................................................................................ 45 

3.1.3. Finalidad ........................................................................................... 46 

3.1.4. Dimensión temporal ........................................................................ 46 

3.1.5. Marco de referencia ......................................................................... 46 

3.2. METODOLOGÍA PARA LA MEDICIÓN Y RESPALDO CUALITATIVO DEL 

PROYECTO ...................................................................................................... 47 

3.3. METODOLOGÍA PARA LA PROPUESTA DE MEJORA, 

CONSTRUCCIÓN O PUESTA EN PRÁCTICA DE UN NUEVO PROCESO, 

PRODUCTO O SERVICIO ................................................................................ 47 

3.4. METODOLOGÍA PARA LA IMPLEMENTACIÓN DEL PROYECTO ...... 48 



XI 
 

3.5. METODOLOGÍA PARA LA VERIFICACIÓN, ASEGURAMIENTO, 

CONTROL Y SEGUIMIENTO DE RESULTADOS ............................................ 48 

CAPÍTULO IV:  LÍNEA BASE Y ANÁLISIS DE CAUSAS .................................... 50 

4. IDENTIFICACIÓN DE LOS PROCESOS CRÍTICOS DEL DEPARTAMENTO 

DE COMPRAS .................................................................................................. 51 

4.1. DIAGRAMA SIPOC ................................................................................. 51 

4.2. DESCRIPCIÓN DEL PROCESO GENERAL ............................................. 51 

4.3. ANÁLISIS DE TIEMPOS ............................................................................ 57 

4.3.1. Tamaño de la muestra ..................................................................... 57 

4.3.2. Estudio de tiempos ......................................................................... 58 

4.3.3. Diagrama de tiempos ...................................................................... 60 

4.3.4. Cursograma analítico ...................................................................... 60 

4.4. ANÁLISIS DE CAUSA–EFECTO ............................................................ 62 

4.5. DIAGRAMA DE PARETO ....................................................................... 64 

4.6. ANÁLISIS DE CAUSAS .......................................................................... 66 

4.6.1. Distribución de embarques ............................................................ 67 

4.6.2. Creación de códigos ....................................................................... 67 

4.6.3. Reporte básico ................................................................................. 68 

CAPÍTULO V:  DISEÑO E IMPLEMENTACIÓN DE LA SOLUCIÓN ................... 70 

5.1. DETALLE DE LAS PROPUESTAS ........................................................... 71 

5.1.1. Propuesta de mejora 1: Mejoramiento del reporte básico .............. 72 

5.1.1.1. Determinación de requerimientos ................................................. 72 

5.1.1.2. Requerimientos de la propuesta .................................................... 73 

5.1.1.3. Desarrollo de la propuesta ............................................................. 73 

5.1.1.4. Implementación de la propuesta ................................................... 79 

5.1.1.5. Seguimiento y control de resultados ............................................ 80 

5.1.2.  Propuesta de mejora 2: Automatización del proceso de distribución 

de Embarques .............................................................................................. 81 

5.1.2.1. Determinación de requerimientos ................................................. 81 

5.1.2.2. Requerimientos de la propuesta .................................................... 81 

5.1.2.3. Desarrollo de la propuesta ............................................................. 82 

5.1.2.4. Implementación de la propuesta ................................................... 88 

5.1.2.5. Seguimiento y control de resultados ............................................ 89 



XII 
 

5.1.3. Propuesta de mejora 3: Automatización del proceso de creación de 

códigos ......................................................................................................... 89 

5.1.3.1. Determinación de requerimientos ................................................. 89 

5.1.3.2. Requerimientos de la propuesta .................................................... 90 

5.1.3.3. Desarrollo de la propuesta ............................................................. 90 

5.1.3.4. Implementación de la propuesta ................................................... 94 

5.1.3.5. Seguimiento y control de resultados ............................................ 95 

5.2. EVALUACIÓN ECONÓMICA .................................................................. 95 

5.2.1. Gastos de implementación de la propuesta de mejora 1: ........... 96 

5.2.2. Gastos de implementación de la propuesta de mejora 2: .............. 98 

5.2.3. Gastos de implementación de la propuesta de mejora 3: .............. 99 

5.3. Estimación del beneficio económico ................................................. 101 

CAPÍTULO VI: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES ............................. 104 

6.1. Conclusiones ....................................................................................... 105 

6.1.1. Conclusiones de la situación actual ............................................ 105 

6.1.2. Conclusiones de las propuestas .................................................. 105 

6.2. Recomendaciones ............................................................................... 107 

BIBLIOGRAFÍA .................................................................................................. 109 

APÉNDICES ....................................................................................................... 112 

ANEXOS ............................................................................................................. 121 

 

 

 

 

 

 

 



XIII 
 

ÍNDICE DE FIGURAS 

Figura 1 . Organigrama general de la empresa DCC ............................................ 22 

Figura 2 . Organigrama departamento de compras............................................... 23 

Figura 3 . Esquema de un proceso ....................................................................... 27 

Figura 4 . Ejemplo del diagrama de Pareto ........................................................... 33 

Figura 5 . Ejemplo del diagrama de Ishiwaka ........................................................ 34 

Figura 6 . Simbología diagrama de flujos .............................................................. 35 

Figura 7 . Ejemplo diagrama de flujo ..................................................................... 36 

Figura 8. Simbología diagrama de procesos ......................................................... 37 

Figura 9. Metodología DMAIC ............................................................................... 39 

Figura 10. Diagrama SIPOC ................................................................................. 51 

Figura 11. Diagrama de flujo general de compras ................................................ 57 

Figura 12. Diagrama de tiempos ........................................................................... 60 

Figura 13. Diagrama de tiempos ........................................................................... 61 

Figura 14. Diagrama causa- efecto ....................................................................... 62 

Figura 15. Diagrama multivoto .............................................................................. 64 

Figura 16. Diagrama Pareto .................................................................................. 65 

Figura 17. Diagrama Pareto .................................................................................. 66 

Figura 18. Modulo datos maestros de artículos .................................................... 68 

Figura 19. Diagrama Gantt del proceso reporte básico ......................................... 74 

Figura 20. Prefiltros reporte básico SAP ............................................................... 77 

Figura 21. Generación del reporte básico ............................................................. 78 

Figura 22. Diagrama de flujo reporte básico de ventas ......................................... 79 

Figura 23. Diagrama Gantt del proceso distribución de embarques...................... 83 

Figura 24. Machote de distribución de embarques ............................................... 85 

Figura 25. Prefiltros del reporte básico .................................................................. 86 

Figura 26. Generación del reporte básico ............................................................. 87 

Figura 27. Plantilla distribución de embarques ...................................................... 88 

Figura 28. Diagrama Gantt del proceso creación de códigos ................................ 91 

Figura 29. Modulo datos maestros de artículos SAP ............................................ 93 

Figura 30. Plantilla creación de códigos ................................................................ 94 

Figura 31. Análisis beneficio económico por reducción del tiempo en los procesos

 ............................................................................................................................ 101 

 

 

 



XIV 
 

ÍNDICE DE TABLAS 

Tabla 1. Estudio de tiempos .................................................................................. 58 

Tabla 2. Comparativo método anterior y el propuesto reporte básico ................... 75 

Tabla 3. Comparativo método anterior y el propuesto del proceso distribución de 

embarques ............................................................................................................ 84 

Tabla 4. Comparativo método anterior y el propuesto del proceso creación de 

códigos .................................................................................................................. 92 

Tabla 5. Comparativo costo - beneficio ................................................................. 96 

Tabla 6. Horas invertidas en la implementación reporte básico ............................ 96 

Tabla 7. Costo de la implementación reporte básico............................................. 97 

Tabla 8. Horas invertidas en la implementación automatización de la distribución de 

embarques ............................................................................................................ 98 

Tabla 9. Costo de la implementación automatización de la distribución de 

embarques ............................................................................................................ 99 

Tabla 10. Horas invertidas en la implementación automatización de la creación de 

códigos ................................................................................................................ 100 

Tabla 11. Costo de la implementación automatización creación de artículos ..... 101 

Tabla 12. Análisis beneficio económico por horas extras .................................... 102 

Tabla 13. Recuperación de la inversión .............................................................. 102 

 

 

 

 

 

 

 

 



XV 
 

ACRÓNIMOS Y SIGLAS 

- DCC: Desarrollos Culturales Costarricenses S.A. 

- TI: Tecnología e innovación 

- CEDI: Centro de distribución 

- DCS: Desarrollos Culturales Salvadoreños 

- FR: Factura reserva 

- EN: Entrada de Mercancía 

- PVP: Precio de venta al público 

- ISBN: Código normalizado internacional para libros de 13 dígitos 

- UPC: Códigos universales de producto. 

- SAP: Sistemas, aplicaciones, productos en procesamiento de datos 

- Non books: Gadgets, juguetes, libretas, artículos de regalos 

 

 

 

 

 

 

 

 



XVI 
 

RESUMEN 

El presente proyecto tiene como finalidad mejorar los procesos críticos del 

Departamento de Compras en la empresa Desarrollos Culturales Costarricenses, 

S.A.  

     La empresa presenta una serie de inconvenientes relacionados con procesos 

manuales, lo cual genera gran cantidad de tiempo y costos para su ejecución, a 

pesar de que se cuenta con un importante sistema de información (SAP). Estos 

inconvenientes causan demoras en la producción y que ciertas entregas se atrasen 

más tiempo de lo planificado. Como perjuicios económicos, se señala el hecho de 

que los clientes cancelen pedidos por incumplimiento en los tiempos establecidos. 

También, la empresa tiene un alto costo en mano de obra y posiblemente una 

pérdida de clientes por el mismo motivo.  

     Como objetivo general, se propone aumentar la eficiencia del Departamento de 

Compras mediante la estandarización, la documentación y la automatización de los 

procesos para lograr un adecuado uso de los recursos. 

     Mediante la toma de tiempos y análisis, se determinó que, mediante la 

automatización y mejoras de los procesos, se pueden reducir el tiempo de 

ejecución hasta en un 80 %. 

     El costo de la implementación de este proyecto corresponde aproximadamente 

a $ 5 063,00. Se incluye el pago de la consultoría externa, el pago de las horas del 

personal involucrado en el proyecto, entre ellos comprador, asistente de compras, 

gerente de compras, analistas de bases de datos, gerente de TI, jefe de inventarios 

y gerente comercial. 

Con la implementación de esta propuesta, se adquiere una ganancia de 

aproximadamente $ 2 553,15 mensual. Además, si se logra que el pedido se 

encuentra disponible en la fecha estimada y no sufre demoras por concepto de 
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ineficiencias en el proceso de compras. Se obtiene una ganancia de $ 1 113,83 

diariamente en ventas. 

En síntesis, la inversión propuesta es de un total de $ 5 063,00. Esta suma no 

implica un gasto, porque será autofinanciada por el mismo ahorro en el pago de 

horas extras, y en productividad del departamento. Se espera que esa recuperación 

sea aproximadamente en dos meses; luego de ese tiempo, se dará un ingreso extra 

para la organización, la cual obtendrá una ganancia mensual de $ 2 553,15. 

En conclusión, las propuestas lograron que se cumpla con el objetivo de la 

investigación y se resuelva el problema planteado.  
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1.1. INTRODUCCIÓN 

El capítulo uno orienta al lector y plantea el problema del Departamento de Compras 

en Desarrollos Culturales Costarricenses, empresa donde se realizará el proyecto. 

Se indicará una breve reseña histórica de la empresa, su funcionalidad en general, 

principales clientes, misión, visión, el organigrama, la importancia del Departamento 

de Compras y sus principales funciones.   0 

Posteriormente, en la justificación del problema se incluyen los beneficiados de 

la implementación del proyecto y mediante la definición del problema se exponen la 

situación evidenciada específicamente en el Departamento de Compras en la 

organización. 

Por último, se exponen el objetivo general y los objetivos específicos, que se trata 

de indicadores de hacia dónde va enfocado el proyecto, además de los alcances y 

algunas limitaciones que pueden encontrarse.  

El capítulo dos contiene el marco teórico, en donde se explican los términos y las 

metodologías por utilizar durante el proyecto. También, se incluyen algunos 

antecedentes de la aplicación de estas herramientas y metodologías. 

El capítulo tres se compone por el marco metodológico, en donde se encuentra 

el tipo de investigación, finalidad, dimensión temporal, marco de referencia, 

naturaliza, y carácter, aparte de la metodología DMAIC utilizada en el proyecto. 

En el capítulo cuatro, se identifican las causas y se analiza el problema mediante 

las diferentes herramientas de ingeniería industrial. 

El capítulo cinco se diseña e implementa la solución al problema encontrado 

anteriormente y se realiza la evaluación económica para conocer la rentabilidad del 

proyecto mediante un análisis costo-beneficio. 
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Por último, en el capítulo seis, se mencionan las conclusiones y las 

recomendaciones del proyecto implementado. 

Por consiguiente, la línea de investigación de ingeniería industrial del proyecto se 

vincula mediante la ingeniería de procesos y servicios, porque busca mejorar 

procesos, optimizar la productividad y la automatización de procesos. 

 

1.2. DESCRIPCIÓN BREVE DE LA ORGANIZACIÓN 

Desarrollos Culturales Costarricenses D.C.C. S.A. es una empresa nacional. Se 

fundó en 1995 por un visionario austriaco y se encuentra ubicada en Rohrmoser, 

San José. La empresa cuenta con 107 colaboradores distribuidos en los distintos 

departamentos: Recursos Humanos, Compras, Mercadeo, Mayoreo, Comercial, 

Tecnología e Investigación, Operaciones, Contabilidad y Finanzas, Control Interno, 

y Centro de distribución. 

   Desarrollos Culturales Costarricenses D.C.C. S.A. es una empresa dedicada 

principalmente al desarrollo de la cultura y el entretenimiento. Se trata de la principal 

importadora y distribuidora de libros, productos educativos y papelería fina de Costa 

Rica y América Central. Se incluyen, también, artículos de regalos para las 

diferentes habitaciones del hogar, gadgets y juguetes.  

Son distribuidores exclusivos de las más importantes y prestigiosas editoriales, y 

marcas a nivel mundial. La gran variedad de temas abarca desde novelas clásicas 

y contemporáneas, que han sido galardonadas con grandes premios literarios hasta 

libros de autoayuda, negocios, espiritualidad y salud. Además, libros ilustrados de 

altísima calidad relacionados con fascinantes temáticas como Arte, Arquitectura, 

Fotografía, Gastronomía, Diseño Gráfico, entre otras.  

Asimismo, se comercializan productos innovadores de diferentes marcas 

altamente reconocidas a nivel internacional y las cuales son respaldados por los 
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diversos premios que han sido otorgados por su utilidad, calidad y diseño atractivo 

en distintas ferias internacionales localizadas en las ciudades más concurridas del 

mundo como Nueva York, París o Londres.  Asimismo, han sido reconocidos con 

distintos galardones a nivel mundial como el Red Dot Design Award, Gift of the Year, 

The Taste Award, y The IF Design Award. 

Entre las diferentes editoriales exclusivas se encuentran Edimat, Random House 

Mondadori, Anagrama, Parragon, Taschen, ediciones Jadine y marcas exclusivas 

como Kikkerland, Joseph Joseph, Playmobil, Balvi, Moleskine, Paperblanks, 

Chameleon, entre otras. 

Entre los clientes se encuentran las cadenas de supermercados más importantes 

(Walmart Centroamérica, Auto Mercado, PriceSmart Centroamérica, Riba Smith), 

así como las principales librerías centroamericanas (Librería Internacional, 

Universal, Librería Lehmann, Literato) y tiendas por departamentos (Office Depot 

Centroamérica, Simán, Sanborns, Juguetón), entre otros. 

La misión de DCC es:  

Somos una empresa que enriquece la cultura y el estilo de vida de nuestros 

clientes. Nos reconocen por la calidez y el profesionalismo del servicio que 

ofrecemos y nos esmeramos por lograr una experiencia que produzca 

relaciones permanentes. Aportamos valor para nuestros socios y nos 

desenvolvemos en un ambiente que cuidamos y en donde nos encanta trabajar. 

(Desarrollos Culturales Costarricenses [DCC] 2017). 

La visión de DCC es: Queremos ser reconocidos en los países en donde operamos 

como la Empresa Líder en lo que hacemos.” (Desarrollos Culturales Costarricenses 

[DCC] 2017). 

Y los valores fundamentales con los que cuenta DCC son: Pasión por el Servicio, 

Liderazgo, Honestidad, Compromiso, y Disciplina. (Desarrollos Culturales 

Costarricenses [DCC] 2017). 
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El organigrama general de DCC es el siguiente: 

 

Figura 1 . Organigrama general de la empresa DCC 

Fuente: Desarrollos Culturales Costarricenses 

El Departamento de Compras se integra por un equipo de trece colaboradores 

en total. Se estructura de la siguiente forma: una directora de compras, una gerente 

de compras, una asistente de gerencia, seis compradores, tres asistentes de 

compras, una encargada de la logística. Entre las principales funciones se 

encuentran la búsqueda de productos nuevos, negociaciones con proveedores, 

realización las compras a los proveedores, de abastecer a los clientes con los 

productos que necesiten en el tiempo adecuado, asignación de precios de ventas, 

control adecuado del inventario, logística de la importación de la mercancía, entre 

otras. 
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A continuación, se muestra el organigrama del Departamento de Compras: 

 

Figura 2 . Organigrama Departamento de Compras 

Fuente: Elaboración propia 

 

1.3. DEFINICIÓN DEL PROBLEMA 

El problema que presenta el Departamento de Compras en Desarrollos Culturales 

Costarricenses se da a partir de conflictos con los procesos críticos del 

departamento, porque algunos se realizan de una manera muy manual, lo cual 

genera gran cantidad de tiempo y costos para su ejecución, a pesar de que se 

cuenta con un importante sistema de información (SAP). 

El Departamento de Compras lo considera un problema porque los procesos y 

las actividades se realizan más lentamente, lo que ocasiona que se demore la 

productividad del departamento y que ciertas entregas tarden más tiempo de lo 

planeado.  
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Como perjuicios económicos, los clientes cancelan pedidos con la empresa por 

incumplimiento en el tiempo establecido; asimismo, la empresa tiene un alto costo 

en mano de obra.  

 

1.4. JUSTIFICACIÓN DEL PROYECTO 

La implementación de este proyecto se realizará en la empresa Desarrollos 

Culturales Costarricenses. Se halla ubicada en Rohrmoser, San José. El periodo de 

estudio abarca de octubre 2017 a abril 2018 y beneficia a los colaboradores del 

Departamento de Compras y por consiguiente a toda la organización, pues se 

pretende agilizar los procesos del departamento, por medio de mejoras y la 

automatización de algunos procesos críticos tales como la reposición de venta, 

apertura de códigos, distribución de embarques, y reportes básicos 

De esa manera, se logrará un mayor grado de efectividad dentro del departamento 

y de los departamentos interrelacionados, además de asegurar un mejor 

aprovechamiento del tiempo y el recurso humano. 

Este proyecto surge de la necesidad de DCC por optimizar los procesos 

generales de toda la organización. Para ello, se aplicarán las herramientas de 

ingeniería industrial vistas en clases. Además, este estudio tiene una naturaleza de 

aplicación, más que lo teórico, implica más la resolución de problemas prácticos 

como el diseño, la implementación y las mejoras. 

 

1.5. OBJETIVOS DEL PROYECTO 

1.5.1. Objetivo general 

Aumentar la eficiencia del Departamento de Compras mediante mejoras, 

automatización y estandarización de los procesos para lograr un adecuado 

uso de los recursos. 
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1.5.2. Objetivos específicos 

a) Identificar los procesos críticos del Departamento de Compras.  

b) Analizar los procesos que requieran mejorar en el Departamento de 

Compras. 

c) Establecer las mejoras en los procesos del Departamento de Compras. 

d) Determinar los procesos a automatizar en el Departamento de Compras. 

e) Realizar el análisis costo–beneficio de las propuestas planteadas. 

 

1.6. ALCANCES, EXCUSIONES Y LIMITACIONES  

1.6.1. Alcances 

La implementación de este proyecto está enfocada en la automatización de los 

procesos, en el diagnóstico y las propuestas de mejoras de los procesos más 

críticos en el Departamento de Compras, así como la estandarización de procesos. 

Con esto se beneficiarían a los colaboradores del Departamento de Compras y en 

general a toda la empresa Desarrollos Culturales Costarricenses. 

El tiempo esperado para solucionar dichos problemas es de seis meses. Se 

finaliza cuando se cumplen todos los objetivos.   

 

1.6.2. Limitaciones 

Como parte de las limitantes que surgen en la implementación del proyecto, se 

determinaron los siguientes: 

• El acceso a la información es un obstáculo porque cierta información se 

considera como confidencial; por lo tanto, se trabajará con datos 

aproximados. 
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• El tiempo de implementación del proyecto cuenta con un lapso de entre 

cuatro a seis meses para su realización. En medio del proyecto, queda 

diciembre, el cual es el mes de temporada más alta para la organización y, 

por lo tanto, nulo para la realización del proyecto. Se trata de un tema de 

prioridades. 

• En algunos casos, se requiere el apoyo del Departamento de Tecnología e 

Innovación con requerimientos para mejorar ciertos procesos, lo cual se 

ejecuta por medio de tiquetes de trabajo y tiene un plazo de tiempo para su 

realización, lo cual se puede demorar de acuerdo con el flujo de trabajo del 

Departamento de TI y a la solicitud realizada. 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

CAPÍTULO II:  

MARCO TEÓRICO 
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2.1. MARCO CONCEPTUAL GENERAL 

En este proyecto se necesitan y se aplicarán conceptos teóricos y prácticos de la 

carrera de Ingeniería Industrial, los cuales van a utilizarse para pretender cumplir 

los objetivos. A continuación, se detallan dichos conceptos:   

2.1.1. Proceso 

En las organizaciones existen varios procesos, que se interpretan como la 

transformación de entradas en un bien o servicio final. Es necesario conocer el 

concepto de proceso para entender el funcionamiento del Departamento de 

Compras, porque este interactúa con otros departamentos y todos tienen un objetivo 

en común.  

“Un conjunto de actividades interrelacionadas entre sí que, a partir de una o varias 

entradas de materiales o información, dan lugar a una o varias salidas también o 

información con valor añadido” (Maldonado, 2011, p.1). 

Además, se entiende que el producto final que da el resultado al proceso de 

compras es la entrada de otro proceso en funcionamiento. Para ello, el 

Departamento de Compras recibe realimentación por parte del Departamento 

Comercial y Mayoreo, los cuales son los encargados de entregar los productos a 

los diferentes clientes. 

De esa manera, se realizan los diferentes procesos para la compra de los 

productos. Se cuenta con un presupuesto mensual indicado, por parte del 

Departamento Financiero, una vez realizada la compra pasa al proceso de logística 

y, finalmente, el ingreso de la mercancía al centro de distribución. 
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En la figura N.° 3 se muestra un esquema de un proceso: 

 

Figura 3 . Esquema de un proceso 

Fuente: (Baca, 2014) 

Los procesos de la organización se pueden agrupar en tres tipos: 

• Procesos estratégicos: Se establecen para dar dirección y gestión a la 

organización. Definen y controlan las metas de la organización, sus políticas 

y sus estrategias. 

• Procesos operativos: Poseen relación directa con el cliente externo. Resultan 

necesarios para realizar el producto y/o servicio. 

• Procesos de apoyo o de soporte: Se ocupan de suministrar a la empresa 

todos los recursos necesarios en lo relativo a personas, materias primas y 

maquinaria para generar la satisfacción del cliente. 
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2.1.2. Procedimientos 

Es la explicación detallada de cómo realizar una actividad. “Forma específica de 

llevar a cabo una actividad, qué debe hacerse y quién debe hacerlo; cuándo, dónde 

y cómo se debe llevar a cabo; cuáles materiales, equipos y documentos deben 

utilizarse y cómo debe controlarse y registrarse” (Maldonado, 2011, p.2).  

 

2.1.3. Mejora de procesos 

La mejora de procesos no es una inversión por única vez, sino que es un 

mejoramiento continuo; todos los procesos por más que se hayan mejorado se 

pueden mejorar aún más. Los procesos se deben controlar y medir para poder 

mejorarlos. Chang (1996) afirma:  

Casi todo lo que usted hace en su vida personal y cotidiana es un proceso. Ya 

sea que usted realice actividades comunes como señaladas o lleve a cabo 

tareas más complejas, como investigar los origines del universo. El proceso de 

mejoramiento continuo no es una inversión por única vez. (p.32).  

 

2.1.4. Mejora continua 

Mediante la técnica de mejora continua, Kaizen, busca mejorar la calidad, bajar 

costos, reducciones de tiempos y estandarización de procesos.  

La mejora continua enfocada en los procesos se debe fijar objetivos muy 

concretos, como bajar costos, mejorar la calidad, diversificar la producción, 

perfeccionar la oportunidad y el servicio posventa, entre otras. El verdadero reto 

consiste en lograr estos objetivos en forma simultánea (Bacca, 2014, p.77). 
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2.1.5. Estudio de tiempos 

El estudio de tiempos es fundamental en cualquier actividad laboral para determinar 

el tiempo de realización de cada actividad, conocer la capacidad del equipo de 

trabajo, organizar las actividades de ser posible de acuerdo con los tiempos para de 

esa manera mejorar algún proceso, entre otras. “Su objetivo es registrar los tiempos 

de ejecución de las actividades de los empleados, observándolas directamente y 

usando un instrumento de medición del tiempo, evaluando su desempeño y 

comparando estos resultados con normas establecidas” (Bacca, 2014, p.187). 

  

2.1.6. Productividad 

Es sumamente importante para las empresas mejorar la productividad y sus 

utilidades al realizar mayores bienes o servicios con el menor tiempo y recurso 

posible. Pulido (2005) afirma “La productividad tiene que ver con los resultados que 

se obtienen en un proceso o un sistema, por lo que incrementar la productividad es 

lograr mejores resultados, considerando los recursos empleados para generarlos” 

(p.25). 

 

2.1.7. Eficiencia 

La eficiencia consiste en lograr los objetivos al utilizar la menor cantidad de 

recursos. Estos pueden ser humanos, financieros, insumos (materiales). 

“Capacidad de disponer de alguien o de algo para conseguir un efecto determinado”. 

1 
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2.1.8. Indicadores 

Los indicadores son herramientas de seguimiento que facilitan el control del 

desempeño de un proceso. Resultan esenciales para medir y controlar los procesos 

de acuerdo con los parámetros establecidos. “Entendemos por indicadores aquellos 

valores de una variable que anticipan el valor de la medida de un resultado” (Pérez, 

2010, p.184). 

 

2.1.9. Ingeniería Industrial  

“Los estudiantes de ingeniería y administración se preparan para diseñar estaciones 

de trabajo, métodos efectivos para el mismo (sic), establecer estándares de tiempo, 

balancear líneas de ensamblaje, estimar costos por mano de obra, desarrollar un 

sistema de herramientas eficaz” (Meyers, 2000, p.135).  

 

2.1.10. Estudio de métodos 

El estudio de métodos es conocer de forma detallada de cómo se realiza el trabajo 

en un proceso. Para ello, es fundamental entrevistar al colaborador dueño de su 

proceso, el que se encuentra en el puesto de trabajo diariamente; de esa manera, 

se conoce, se entiende el proceso y se buscan mejoras. “Involucra observar y 

conocer en detalle la forma en que un trabajo se efectúa, recopilando y organizando 

los datos e información relevante sobre el proceso y determinando 

sistemáticamente mejoras al proceso” (Baca, 2014, p.176). 
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2.1.11. Método de trabajo 

Método de trabajo es definir una manera estándar de realizar el trabajo de acuerdo 

con los recursos disponibles. Maldonado (2011) afirma lo siguiente: “Consiste en 

definir un método de trabajo estándar, que este acorde con los recursos y 

necesidades de la organización” (p.4).  

 

2.1.12. Medición del trabajo 

La medición del trabajo es importante principalmente para pronosticar, planear y 

controlar las cargas de trabajo en sus empleados. 

Consiste en determinar los estándares de tiempos por medio de la observación 

directa de los empleados, el empleo de la estadística y/o tiempos 

predeterminados; estos patrones de tiempo serán utilizados por las empresas 

para evaluar el desempeño del trabajador, pronosticar, planear y controlar las 

cargas de trabajo, etc. (Baca, 2014, p.176). 

 

2.1.13. Costos 

El objetivo principal de los costos es reducirlos lo más posible. “Los costos se 

pueden clasificar de muchas maneras. Un costo puede definirse como un sacrificio 

o utilización de recursos para un propósito en particular. El costo se mide por la 

unidad monetaria (dólares, colones) que debe pagarse por bienes y servicios” 

(Jiménez, 2006, p.213). 

Existen diferentes tipos de costos, como lo son directos -se pueden identificar 

específica y exclusivamente con un objeto de costo dado de una manera 

económicamente factible. Costos indirectos -no pueden identificar específica y 
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exclusivamente con un objeto de costo dado de una manera económicamente 

factible. 

 

2.1.14. Evaluación económica  

 El conocimiento científico y la ingeniería se aplican en el diseño de todo aquello 

que la sociedad crea para ser utilizado como máquinas, estructuras, productos y 

servicios. Por lo general, para que una empresa produzca y venda estos objetos, el 

beneficio económico tiene que ser mayor que sus costos (Francisco Jiménez, Carlos 

Luis Espinoza y Leonel Fonseca R., 2007, pág. 21). 

 

2.1.15. Tamaño de muestra  

Es la cantidad de unidades muestrales por seleccionar en un experimento.  

La fórmula para calcular el tamaño de muestra, cuando se conoce el tamaño de la 

población, es la siguiente:  

 

En donde, N= tamaño de la población, Z= nivel de confianza, P= probabilidad de 

éxito, o proporción esperada, Q= probabilidad de fracaso, D= precisión (Error 

máximo admisible en términos de proporción). 
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2.1.16. Diagrama de Pareto 

El diagrama de Pareto o diagrama 80-20 lleva el nombre de su creador. Es una 

herramienta que sirve para determinar el orden de las causas que provocan el 

problema, orden de prioridades de los problemas, oportunidades de mejoras, 

debilidades y soluciones de procesos. El 80 % de los problemas son producidos por 

el 20 % de las causas. “Es una herramienta que sirve para determinar el orden de 

importancia de las causas de un efecto determinado; en otras palabras, proporciona 

información sobre las causas más importantes que provocan el problema” (Baca, 

2014, p.124). 

 

Figura 4 . Ejemplo del diagrama de Pareto 

Fuente: Elaboración propia. Basado en el libro de control de calidad; Acuña, J. (1996) 
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2.1.17. Diagrama de Ishikawa 

El diagrama de causa-efecto o “Ishikawa”. Se llama también “diagrama espina de 

pescado”. Es una herramienta gráfica, sencilla y muy útil para recolectar y analizar 

la información de un proceso o producto. “Método gráfico mediante el cual se 

representa y analiza la relación entre un efecto (problema) y sus posibles causas” 

(Gutiérrez, 2010, p.192) 

 

Figura 5 . Ejemplo del diagrama de Ishiwaka 

Fuente: Basado en el libro de control de calidad; Acuña, J. (1996) 

 

2.1.18. Diagrama de flujo 

El diagrama de flujo es una herramienta grafica con un orden secuencial lógico del 

inicio y las etapas del proceso. “El diagrama de flujo se refiere a la creación de un 

diagrama visual para describir un proceso de transformación” (Schroeder, Meyer y 

Rungtusanatham, 2011, p.111). 
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A continuación, se muestran los símbolos por utilizar en los diagramas de flujos: 

 

Figura 6 . Simbología diagrama de flujos 

Fuente: (Gutiérrez, H, 2010). 
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A continuación, se muestra un ejemplo de un diagrama de flujo del proceso de 

creación de códigos: 

 

Figura 7 . Ejemplo diagrama de flujo 

Fuente: (Ugalde, J, 1999) 

 

2.1.19. Diagrama de procesos 

El diagrama de procesos es una herramienta con las actividades que constituyen 

un proceso. 
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Es una representación gráfica de los pasos que se siguen en una secuencia de 

actividades que constituyen un proceso o un procedimiento. Se identifican 

mediante símbolos de acuerdo con su naturaleza; además, incluye toda la 

información que se considere necesaria para el análisis tal como distancias 

recorridas, cantidad considerada y tiempo requerido (García, 2005, p.42). 

A continuación, se presenta la simbología más común utilizada en los diagramas: 

 

Figura 8. Simbología diagrama de procesos 

Fuente: (Meyers, F, 2000). 

 

2.1.20. Herramienta SIPOC 

El objetivo de la herramienta SIPOC es identificar y documentar el proceso con sus 

variables importantes. Muestra lo que sale del proceso, las entradas como materia 

prima, los proveedores y clientes del proceso. “La herramienta SIPOC es un 

diagrama de control de calidad, que nos permite identificar quienes son los 

suplidores, entradas, procesos, salidas y clientes de nuestro proceso” (Pereira, 

2009, p.45). 



38 
 

 

2.1.21. Gráfica de Gantt 

La Gráfica de Gantt es un cronograma de actividades de acuerdo con el plan de 

implementación. En él se puede visualizar la fecha de inicio y de finalización de cada 

actividad y del proyecto total. “Una gráfica de Gantt es una tabla en la que el tiempo 

se coloca a lo largo de la parte superior y un recurso escaso, como las maquinas, 

las personas, o las horas-máquina, se coloca en la parte lateral” (Schroeder, Meyer 

y Rungtusanatham, 2011, p.310). 

 

2.2. MARCO CONCEPTUAL ATINENTE A LA GESTIÓN DE 

PROYECTOS 

2.2.1. Metodología DMAIC 

DMAIC es una metodología desarrollada por Motorola, en 1988. La primera letra “D” 

fue agregada por General Electric, la cual comprende una estrategia de cinco pasos 

estructurados: definir, medir, analizar, mejorar y controlar.  

DMAIC es un sistema que ofrece un incremento medible y significativo a los procesos 

existentes que se encuentran por debajo de las especificaciones. La metodología 

DMAIC puede utilizarse cuando un producto o proceso está en existencia en su empresa, 

pero no cumplen con las especificaciones del cliente o bien no funciona adecuadamente. 
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Figura 9. Metodología DMAIC 

Fuente: Basado en el libro de control de calidad; Acuña, J. (1996) 

 

Los cinco pasos o las fases de la metodología DMAIC son las siguientes: 

• Primer paso: Definir 

En la fase de Definición, se identifica un proyecto de mejora con base en los objetivos de 

negocio, las necesidades y los requerimientos de los clientes. Para descubrir la solución 

se debe definir el problema principal y las herramientas por implementar para buscar la 

solución del problema. Además, se determina el alcance del proyecto (delimitar el inicio 

y final del proyecto). 

• Segundo paso: Medir 

En la fase de medir, se identifican y se determinan las medidas claves que son 

necesarias para evaluar el éxito del proyecto. Se mide el desempeño del proceso, se 

diseña el plan de recolección de datos y se identifican las fuentes. También, se establece 

la hipótesis causa-efecto. Se establecen durante la fase de medida indicadores válidos 
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y confiables para monitorear el progreso del proyecto y se identifican los indicadores de 

entrada, procesos y productos.   

• Tercer paso: Analizar 

En la fase de Análisis, se determinan las causas del problema que necesita mejorar y 

cómo eliminar la brecha entre el desempeño actual y el nivel de rendimiento deseado. Se 

lleva a cabo el análisis de la información recolectada para determinar las causas raíz de 

los defectos y oportunidades de mejora. Posteriormente, se tamizan las oportunidades 

de mejora. 

• Cuarto paso: Mejorar 

La fase de Mejora es el proceso de transiciones en soluciones. En la etapa de mejora, el 

equipo desarrolla un plan de implementación con un enfoque de gestión del cambio, que 

va a ayudar a la organización en el desarrollo y la adaptación de las soluciones y los 

cambios que se deriven de ellos. 

• Quinto paso: Controlar 

El éxito en la fase de Control depende de lo bien que se ha hecho en las cuatro fases 

anteriores. La clave es un plan de monitoreo sólido con métodos adecuados de gestión 

de cambio. Documentar el proyecto es muy importante para que se mantengan los 

nuevos procedimientos, las lecciones aprendidas y proporcionar ejemplos concretos 

para la organización. En el cierre de la fase de control la propiedad y el conocimiento se 

transfiere al dueño del proceso y el equipo encargado de las responsabilidades. 

 

2.3. MARCO CONCEPTUAL REFERENTE AL IMPACTO DEL 

PROYECTO 

Algunos de los beneficios esperados con las mejoras en el Departamento de 

Compras: 
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• Automatización y simplificación de procesos que se realizan de forma manual. 

Se mejora el tiempo de operación y el aumento de la productividad. 

• Estandarización de procesos para que el tiempo de operación disminuya. 

• Mejoras de reportes básicos del departamento esenciales para la toma de 

decisiones de los colaboradores. Se simplifican reportes, se unifica información 

y se crean reportes con la información necesaria. 

• Disminución de costos y aumento de beneficios económicos por conceptos de 

horas extras y mano de obra por parte de los colaboradores del Departamento 

de Compras. 

 

2.4. ANTECEDENTES DE PROYECTOS O EXPERIENCIAS 

SEMEJANTES 

En la mayoría de las empresas, el margen de mejora es muy grande. Siempre se 

puede mejorar de alguna u otra manera. En ese sentido, el campo de Ingeniería 

Industrial es tan importante para lograr dichas mejoras. 

La metodología DMAIC ha sido utilizada por grandes empresas a nivel mundial 

tales como Motorola, General Electric, Mabe, entre otras. Como ejemplo, se 

encuentra el pionero Motorola implementado por el ingeniero Bill Smith, en 1988. 

Los resultados hasta hoy son impresionantes: eliminación del 99.7 % de los defectos 

en sus procesos, reducción del 84 % de los costos de no calidad, crecimiento anual 

del 17 %, incremento de la productividad de un 12.3 % anual y ahorro en costos de 

manufactura por $10,000 millones. 

En otro orden, a nivel de proyectos tesis relacionados con el tema, las 

conclusiones son muy positivas. 

Jiménez (2016), en su tesina titulada Diagnóstico y mejora del proceso de 

compras y el manejo de inventario dentro de la empresa impacto, analizó las 

diferentes causas que provocan el problema, realizó diferentes diagramas para 
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identificar las actividades, las decisiones y los tiempos tanto de manera general 

como de manera específica; tal como el diagrama de Pareto.  

Además, menciona que en los procesos manuales se genera gran cantidad de 

retrabajo, porque no existe una secuencia lógica, ni contempla información 

relevante. De este modo, la estandarización de los procesos logra resolver esos 

inconvenientes. También, menciona que la falta de indicadores para medir procesos 

y costos está generando que el proceso no mejore según lo planeado, así que con 

indicadores bien establecidos se puede medir y trabajar bajo el sistema de mejora 

continua. Por último, el mal manejo de los procesos le está generando a la 

organización un alto costo, lo cual se logra resolver con las mejoras y 

estandarización de los procesos. 

 

2.5. TEORÍAS Y POSTULADOS RELACIONADOS 

Six Sigma es una metodología que ayuda por medio de herramientas como 

diagrama de Pareto, diagramas de afinidad, diagramas causa y efecto, etc. para 

mejorar los procesos de las organizaciones. Dentro de la metodología, un proceso 

es la unidad básica que será mejorada. El proceso puede ser un producto o un 

servicio, ya sea para clientes externos o para clientes internos. 

En función de los beneficios se seleccionan los proyectos. La estrategia Six 

Sigma brinda una metodología de mejora. Se basa en un esquema denominado 

DMAIC: Definir las situaciones y problemas que serán mejorados, Medir para 

adquirir datos e información, Analizar la información recogida, Incorporar y 

emprender mejoras en los procesos y, finalmente, controlar o rediseñar los procesos 

o productos existentes. Las claves del DMAIC se encuentran en: 

• Medir el problema. Siempre es necesario tener una clara noción de los 

defectos que se están produciendo, tanto en cantidad como en costo. 
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• Enfocarse al cliente. Sus necesidades y requerimientos son fundamentales 

y deben tenerse siempre en consideración. 

• Verificar la causa raíz. Es necesario llegar hasta la causa fundamental de 

los problemas y no quedarse en los efectos.  

• Romper los malos hábitos. Un cambio verdadero requiere soluciones 

creativas. Gestionar los riesgos. La prueba y el perfeccionamiento de las 

soluciones es una parte esencial de Six Sigma.  

• Medir los resultados. El seguimiento de cualquier solución significa verificar 

su impacto real. 

Sostener el cambio. La clave final es conseguir que el cambio perdure. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

CAPÍTULO III: 

 MARCO METODOLÓGICO 
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3.1. METODOLOGÍA PARA LA DEFINICIÓN DEL PROBLEMA 

Este proyecto se desarrolló con la metodología DMAIC en la primera etapa Definir, 

donde pretende desarrollar un panorama claro de la definición del proyecto. Para 

tal propósito, se entrevistó personalmente a los colaboradores del Departamento de 

Compras, para conocer los principales procesos afectados por la problemática 

descrita anteriormente. Además, se irán mencionando cada una de las etapas 

según la metodología para concluir con el proyecto. 

 

3.1.1. Carácter  

El carácter de este proyecto fue causal. Buscó explicar el porqué del problema y el 

cómo pasó. Para ello, se identificó la causa raíz del problema para resolverlo 

durante dicho proyecto. También, se combinó con el carácter descriptivo-analítico, 

porque describió la situación actual de los procesos del Departamento de Compras. 

Se analizaron las propuestas de mejora y se midieron los procesos y se procedió 

con dichas mejoras. 

 

3.1.2. Naturaleza  

La naturaleza de estudio es la manera con que se recolecta los datos, el método de 

recolección, los instrumentos y el análisis de estos. La metodología cuantitativa es 

aquella que permite examinar los datos de manera numérica, especialmente en el 

campo de la estadística. Además, se requiere que los elementos del problema de 

investigación existen en una relación lineal; es decir, que haya claridad entre los 

elementos del problema de investigación, que sea posible definirlo, limitarlos, saber 

el inicio del problema, hacia cuál dirección va y cuáles tipos de incidencia existen 

entre sus elementos. 
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Este proyecto es cuantitativo. La mayoría de sus datos fueron recolectados y 

analizados numéricamente. 

 

3.1.3. Finalidad 

Este proyecto tiene como finalidad de estudio práctico. Se propone la resolución del 

problema mediante la aplicación de hechos prácticos. Esta investigación propone la 

implementación de mejoras en los procesos del Departamento de Compras. 

 

3.1.4. Dimensión temporal  

Este proyecto tiene la dimensión temporal transversal. Describe la realidad en un 

momento determinado, el cual abarca el estudio y la implementación de octubre 

2017 a abril del 2018. 

 

3.1.5. Marco de referencia 

El marco de referencia de este proyecto es Mega. Se realizó en la empresa 

Desarrollos Culturales Costarricenses S.A., la cual se ubica en Rohrmoser, Pavas, 

San José. Desde el marco de referencia macro, el proyecto tiene lugar en el 

Departamento de Compras. En cuanto al marco micro, el estudio se efectuó con los 

procesos de dicho departamento. 
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3.2. METODOLOGÍA PARA LA MEDICIÓN Y RESPALDO 

CUALITATIVO DEL PROYECTO 

La realización del análisis de los datos técnicos se llevó a cabo por medio del 

programa Excel, minitab, mediante la medición de tiempos y de diagramas como el 

de Pareto, Ishikawa y de flujos. Además, se recopiló información por medio del 

sistema de información de la empresa. 

 

3.3. METODOLOGÍA PARA LA PROPUESTA DE MEJORA, 

CONSTRUCCIÓN O PUESTA EN PRÁCTICA DE UN NUEVO 

PROCESO, PRODUCTO O SERVICIO 

Durante la implementación de las mejoras de los procesos, la metodología que se 

utilizó es cuantitativa. Se fundamentó en el análisis de los datos tales como toma de 

tiempos en la ejecución de los procesos más críticos del Departamento de Compras; 

además, los costos de los procesos actuales y el beneficio de la automatización y 

mejoras de estos se lograron mejoras significativas. También, se recopiló 

información por medio de entrevistas y observaciones con los colaboradores 

dueños de los procesos y en especial con la gerente de operaciones y compras. 

Durante dichas entrevistas, se les solicitó colaboración y opiniones a los dueños de 

los procesos sobre dichas mejoras. 

Como se mencionó anteriormente, se aplicaron las herramientas de Ingeniería 

Industrial para la mejora continua y estandarización de los procesos como el estudio 

de tiempos, indicadores y mediciones de trabajo, diagrama de Pareto, diagrama de 

flujos, entre otras. Además, para dichas mejoras se aplicaron algunos requisitos del 

sistema de gestión de la calidad ISO 9001. Todo esto mediante la metodología de 

DMAIC. 
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3.4. METODOLOGÍA PARA LA IMPLEMENTACIÓN DEL 

PROYECTO 

Para llevar a cabo este proyecto, se utilizó la metodología DMAIC, en donde el 

primer paso es el de definir e identificar las mejoras, las cuales ya han sido 

mencionadas anteriormente mediante las herramientas de ingeniería industrial. Esta 

implementación se realizó en la empresa y en el tiempo establecido con la 

autorización de los gerentes implicados. 

 Para el desarrollo de esta implementación de mejora, existe un grupo de trabajo 

principal, como lo son la gerente de operaciones y compras, el jefe de inventarios, 

la asistente de compras, la gerente de Tecnología e Innovación y un comprador. 

Para alcanzar los objetivos se realizan reuniones en donde se analizan y se planean 

las mejoras, se realizan solicitudes por medio de un sistema de tiquetes, por medio 

de la aplicación llamada planner y por correo electrónico. 

La metodología de implementación en la empresa se realizó con pruebas piloto, 

ya sea dichos cambios de mejora con un usuario y/o en una base de datos 

controlada antes de realizar la implementación en general y oficializar el cambio. 

  

3.5. METODOLOGÍA PARA LA VERIFICACIÓN, 

ASEGURAMIENTO, CONTROL Y SEGUIMIENTO DE 

RESULTADOS 

La metodología DMAIC, la quinta fase de control y seguimiento consiste en 

documentar la mejora y, si fuera el caso, establecer un Acuerdo de Nivel de Servicio 

(ANS) para posteriormente comunicar a todos implicados en los procesos.  

Una vez implementada la mejora, se debe evaluar y confirmar si las acciones de 

mejora mantienen los resultados deseados. Para ello, es necesario mantener un 

seguimiento para medir cómo avanza la situación actual con respecto a las mejoras. 
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Además, se controlan los tiempos de los procesos actuales contra los tiempos del 

proceso anterior. 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

CAPÍTULO IV:  

LÍNEA BASE Y ANÁLISIS DE CAUSAS 

 

 

 

 

 

 



51 
 

 

4. IDENTIFICACIÓN DE LOS PROCESOS CRÍTICOS DEL 

DEPARTAMENTO DE COMPRAS 

4.1. DIAGRAMA SIPOC 

Con el fin de brindar un panorama claro, en relación con el proceso general del 

Departamento de Compras, se puede observar en la Figura 10, el Diagrama SIPOC 

del Proceso de Elaboración de Pedidos, donde se logra identificar que la principal 

entrada del proceso corresponde a la Decisión de compra. 

 

Figura 10. Diagrama SIPOC 

Fuente: Elaboración propia 

 

4.2. DESCRIPCIÓN DEL PROCESO GENERAL 

El proceso general del Departamento de Compras inicia con una necesidad de 

producto (libro o non books), ya sea de reponer mercancía o de mercancía nueva. 

Posterior a esto, el comprador procede a analizar lo siguiente: características del 
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producto, costos y precios proyectados, tendencias, demanda de mercado, 

estrategia de ventas, comportamiento de artículos similares, apertura de nuevas 

tiendas, sugerencias del proveedor, puntos de reorden, necesidad de inventario en 

puntos de ventas, ventas de temporada, ventas en un rango definido de tiempo e 

inventarios.  

El comprador procede a realizar reporte básico de ventas de acuerdo con los 

parámetros que requiere, entre los cuales se encuentran: autor, departamento, 

tema, subtema, editorial, colección, proveedor, ventas, inventario, PVP, tránsito de 

mercancías, entre otras. Ya con esta información, el comprador procede a realizar 

el sugerido de compra (cantidad y precio de venta al público). Además, se revisan 

catálogos e información enviada por el proveedor sobre novedades y así se 

sugerirán nuevos productos. Posteriormente, el comprador procede a remitir la 

decisión de compra a la gerencia de compras para su aprobación. De encontrarse 

discrepancia, solicita ajuste caso contrario aprueba la decisión de compras.  

Aprobada la decisión de compra, el comprador procede a solicitar la creación de 

ofertas de compra y proporciona la siguiente información al asistente de compras: 

información del proveedor, códigos de los productos, cantidades, precios, 

descuentos (según las políticas de descuento: descuento general del proveedor, 

descuento por artículo, descuentos especiales, descuentos por cantidades, otros 

descuentos), incoterms, información de la logística de entrega que abarque como 

mínimo el tipo de transporte (terrestre, aéreo o marítimo), plazo de pago, moneda 

del proveedor y cualquier indicación e información adicional que se deba 

contemplar. El asistente de compras procede a asignar en el sistema la información 

proveída anteriormente.  

El asistente de compras analiza si los productos se encuentran creados en la 

base de datos, en caso contrario se procede con la apertura de códigos. Para ello, 

el asistente de compras procede a clasificar el artículo según los siguientes rubros: 

departamento, categoría, tema, subtema, autor, el tipo del artículo, información del 

proveedor y otras clasificaciones e ingresa la partida arancelaria. La información se 
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busca ya sea en la página del proveedor en internet, o bien en catálogos impresos 

o digitales. Por último, el asistente de compras procede a crear el producto en la 

base de datos por medio del código de barras. 

Una vez creados todos los códigos en el sistema, el asistente de compras 

procede a llenar las líneas de acuerdo con las cantidades y códigos solicitados por 

el comprador, una vez realizado remite la oferta de compra al comprador en formato 

impreso y digital. El comprador verifica que la información de la oferta de compra 

esté correcta y solicita la aprobación y firma por parte de la gerente de compras. 

Posteriormente, el comprador solicita la transformación de la oferta en orden de 

compra al asistente de compras. El asistente de compras transforma la orden de 

compra y procede con el envío junto a la carta de instrucciones al proveedor para 

que este proceda con el alisto y el despacho del pedido. 

Una vez que el pedido está en firme y se encuentra en tránsito, el comprador 

procede a la creación de fichas técnicas, ingreso de información e imágenes de 

artículos e ingreso de los artículos claves en el archivo de promocionales.  

A continuación, el encargado de importaciones procede a realizar el trámite de 

consolidación de la mercancía y procede a gestionar el envío de esta, desde el 

punto de consolidación al puerto en Costa Rica. Una vez con la mercancía en Costa 

Rica, el encargado de importaciones procede a elegir y posteriormente coordina con 

la Agencia Aduanera el proceso de nacionalización de la mercancía, luego procede 

a coordinar con la Agencia Aduanal y el Centro de Distribución el traslado de la 

mercancía al CEDI.  

Con base en las facturas enviadas por parte del proveedor, el asistente de 

compras procede a realizar la factura reserva (FR) en el sistema, el cual consiste 

en hacer una comparación entre la orden de compra y las facturas del proveedor. 

También, se encarga de ordenar las líneas de la orden de compra en el mismo orden 

de las facturas, comparar los precios, cantidades, descuentos para detectar 

irregularidades. Además, se envía el número de la factura reserva al comprador y 

un detalle en Excel sobre las diferencias en los precios, cantidades, porcentajes de 
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descuento y backorders que se hayan detectado con respecto a la orden de compra; 

el comprador le indica al asistente de compras cómo proceder con las diferencias. 

Asimismo, se debe indicar el número de líneas totales en la factura y la cantidad de 

unidades totales en la factura reserva. Por último, se encarga de realizar la 

traducción de las facturas y se guarda la factura reserva como borrador.  

Con el número de factura reserva, el comprador procede a obtener un reporte del 

sistema con el margen de fechas de ventas establecido para cada proveedor con el 

fin de analizar las ventas en ese período. Luego, se procede a realizar la distribución 

del embarque a los diferentes puntos de venta en el archivo Excel, al cual se le 

cargan los precios netos de cada producto para llevar el control de un posible 

reclamo por daños o faltantes. El comprador procede a remitir el archivo Excel con 

la distribución de la mercancía al CEDI.  

El Encargado del CEDI envía la revisión de la mercancía al Departamento de 

Compras y a costos con la entrada de mercancía creada. Se considera como 

mínimo lo siguiente: discrepancias en los códigos de barras de los artículos (ISBN 

o UPC), sobrantes en la cantidad remitida por el proveedor, productos que no fueron 

solicitados, dañados o faltantes de mercancía. 

El encargado de costos procede a enviar el número de precio de entrega (PE) y 

número de entrada (EN) al comprador. El comprador procede a ingresar el número 

de precio de entrega en el sistema, el cual le ofrece la tabla de los datos de los 

artículos del embarque y la exporta a un archivo Excel. Luego, calcula el precio de 

venta de los productos, tanto a nivel local como internacional.  

Acto seguido, procede a verificar si existen precios anteriores en el archivo Excel 

y se valora si cumplen con las características de precio, factores de utilidad y precios 

sugeridos por el proveedor. Si cumplen, se mantiene el precio y si no, se revisan los 

aspectos que comprometen el precio (apuestas, publicidad, stock disponible en 

puntos de venta) y si no se encuentran comprometidos, se procede a realizar el 

cambio. El comprador procede con el cambio y notifica al encargado del área 

comercial sobre el dato del precio anterior y precio actual. 



55 
 

 

Una vez aplicados/actualizados los precios de venta, el asistente de compras 

genera las órdenes de venta. Con ello, el CEDI puede realizar el despacho del 

producto hacia los diferentes clientes. Una vez que se generan las órdenes de venta 

por parte del asistente de compras, procede a enviarle el detalle al comprador para 

que este proceda a construir un aviso de ingreso de mercancía dirigido al CEDI, al 

Departamento de Compras, al Departamento Comercial y Mercadeo y si 

corresponde al Departamento de Mayoreo. El comprador procede a enviar el correo 

electrónico con la información anteriormente indicada. 

A continuación, se muestra en la figura 11 el diagrama de flujo del proceso 

general del Departamento de Compras: 
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Figura 11. Diagrama de flujo general de compras 

Fuente: Elaboración propia 

 

4.3. ANÁLISIS DE TIEMPOS 

4.3.1. Tamaño de la muestra 

Con el fin de determinar las actividades que dentro del proceso presentan la mayor 

duración, se realiza un muestreo. Para este estudio, se analizaron las compras 

realizadas durante el año 2017, las cuales alcanzaron un total de 1482 pedidos. El 

total de pedidos corresponde a compras realizadas en el exterior y que cumplen con 

todo el proceso de compras. 

Con un tamaño de la población de 1482 unidades, un nivel de confianza del           

95 %, una probabilidad de éxito del 50 % y una probabilidad de fracaso del 50 %, y 

con un error del 8 %. Al aplicar la siguiente muestra, ver Apéndice D, se realiza el 

cálculo del tamaño de la muestra: 
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Una vez realizado el cálculo, da como resultado el tamaño de la muestra de 99. Se 

analizaron los tiempos del total de actividades ejecutadas para completar el proceso 

de las compras con las muestras de 99 compras realizadas durante el 2018.  

 

4.3.2. Estudio de tiempos 

Para conocer los tiempos de ejecución del proceso general del Departamento de 

Compras, se realizó una medición de tiempos de las actividades que contempla 

dicho proceso. Dicha medición se efectuó con dos métodos como la observación y 

la toma de tiempos directos y toma de tiempos por parte de los colaborados dueños 

de las actividades. 

Para la toma y análisis del tiempo, se realizó de acuerdo con el tamaño de la 

muestra, en este caso se analizaron 99 pedidos, las diferentes actividades fueron 

ejecutadas tanto por parte de los asistentes de compras como de los compradores.  

En la tabla N.° 1 se muestra el total de tiempos generados con respecto al 

muestreo de 99 pedidos. 

Tabla 1. Estudio de tiempos 

Encargado ACTIVIDAD 
TOTAL 

MINUTOS 

TOTAL 

HORAS 

PROMEDIO 

MINUTOS 
DESVIACIÓN 

MINIMO 

MINUTOS 

MÁXIMO 

MINUTOS 

Comprador Reporte básico 3431 

                 

57,18  

            

34,66  

                 

7,29  

         

21,00  

         

50,00  

Comprador Decisión de compra 4260 

                 

71,00  

            

43,03  

              

22,02  

         

10,00  

         

83,00  

Asistente Creación de códigos 8959 

               

149,32  

            

90,49  

              

53,57  

           

3,00  

       

180,00  

Asistente Oferta de compra 1900 

                 

31,67  

            

19,19  

                 

5,03  

         

10,00  

         

30,00  

Asistente Orden de compra 1630 

                 

27,17  

            

16,46  

                 

4,37  

           

8,00  

         

25,00  



59 
 

 

Asistente Factura Reserva 1863 

                 

31,05  

            

18,82  

                 

5,99  

           

5,00  

         

30,00  

Comprador 

Distribución de 

embarque 12541 

               

209,02  

         

126,68  

              

62,44  

         

13,00  

       

237,00  

Comprador 

Colocación de precios 

de venta 1988 

                 

33,13  

            

20,08  

                 

6,68  

           

8,00  

         

31,00  

Asistente Orden de venta 805 

                 

13,42  

              

8,13  

                 

2,79  

           

3,00  

         

13,00  

  TOTAL 37377 622,95 

         

377,55  

            

170,18  81 679 

Fuente: Elaboración propia 

 

Como se observa en la tabla 1 anterior, la actividad que más tiempo conlleva en 

realizarse es la distribución de los embarques con un tiempo de 209.02 horas, 

seguido de la creación de códigos, con un tiempo de 149.32 horas, el cual en 

promedio crear un solo código se demora 5 minutos. Posteriormente, la tercera 

actividad que más tiempo conlleva es la decisión de compra, con un tiempo de 71 

horas. En esta actividad hay varias variables que hace que el tiempo se eleve; por 

ejemplo, la revisión de las novedades por parte del proveedor, porque se debe 

revisar cada artículo nuevo ya sea en los catálogos impresos o digitales.  

Otra actividad crítica es la elaboración del reporte básico para la toma de 

decisiones, el cual toma un tiempo de 57.18 horas entre la generación el mismo por 

parte del sistema SAP y la elaboración de este con las diferentes variables, como la 

inclusión de la información y datos de DCS, costo del proveedor, segunda o hasta 

tercer rango de fecha, -dependiendo del proveedor a realizar el pedido-, inventario 

del proveedor, -dependiendo del proveedor a realizar el pedido-, estas variables son 

ingresadas por parte del comprador. Los datos totales se pueden ver en el Apéndice 

C. 
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4.3.3. Diagrama de tiempos 

A continuación, en la figura 12, se muestra el diagrama de tiempos del proceso 

general de compras. En él se detalla cada proceso y su tiempo promedio. 

 

Figura 12. Diagrama de tiempos 

Fuente: Elaboración propia 

 

4.3.4. Cursograma analítico  

A continuación, en la figura N.° 13, se muestra el cursograma de las actividades del 

proceso general de compras, donde el tiempo total es de 378 minutos. El total de 

las operaciones del proceso es de 27. Se tienen cuatro inspecciones, en cuanto a 

demora, transporte y almacenamiento se tiene uno de cada uno. 
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Figura 13. Diagrama de tiempos 

Fuente: Elaboración propia 
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4.4. ANÁLISIS DE CAUSA–EFECTO 

Mediante una “Lluvia de Ideas”, en donde participa el personal del Departamento de 

Compras entre ellos compradores, asistentes y gerente de compras, se logra tener 

las subcausas para completar y plasmar la información en un diagrama causa- 

efecto de los procesos críticos.  

 

Figura 14. Diagrama causa- efecto 

Fuente: Elaboración propia 

 

A continuación, se detalla la explicación de cada causa: 

• Falta de capacitación: se realizan actualizaciones e inclusiones de mejora al 

sistema de información. Sin embargo, no se realizan capacitaciones para dar 

a conocer y explicar los cambios. 

• Falta de información relevante: reportes actuales con falta de información 

para la adecuada toma de decisiones, al igual que productos sin información 

necesaria, así como información importante por parte del departamento 

comercial y mercadeo sobre el plan de ventas, lo cual ocasiona retrabajo. 
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• Muchos pasos para completar un proceso: el proceso de reporte básico 

conlleva muchos pasos para realizarlo. 

• Procesos muy manuales: los procesos críticos del departamento se realizan 

de forma muy manual, como lo son la distribución de embarques y creación 

de artículos, lo cual ocasiona gran cantidad de tiempo y costo para su 

ejecución.  

• No estandarización: los procesos no se encuentran estandarizados. 

• Mucha información para completar un proceso: como es en el caso del 

proceso de creación de artículos. 

• Lentitud en el sistema de información: El sistema de información SAP 

presenta lentitud con la ejecución de los procesos, tal como el reporte de 

ventas o la creación de artículos. 

• Problemas de acceso: en algunas ocasiones se presenta problemas con el 

acceso a al sistema de información. 

• Mantenimiento del equipo de cómputo: crear una estrategia de 

mantenimiento preventivo de los equipos, porque no se tiene y los equipos 

llegan a fallar. 

• Estrés laboral: la gran cantidad de trabajo y con el inconveniente de falta de 

tiempo, o por la gran cantidad de tiempo que conlleva los procesos. No se 

puede realizar otras actividades, lo cual ocasiona demoras y estrés laboral 

en los colaboradores.     

Con el fin de brindar un panorama más claro, en relación con las causas que 

afectan el proceso general de compras, se puede observar en la Figura 15, 

diagrama multivoto, donde se logra apreciar las principales causas y la puntuación 

que parte del equipo de compras asignó a cada causa, entre los participantes en el 

diagrama se encuentran dos asistentes de compras y tres compradores, en donde 

la ineficiencia de la generación de los reportes, procesos manuales y la lentitud de 

los procesos obtienen una mayor puntuación. 
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Figura 15. Diagrama multivoto 

Fuente: Elaboración propia 

 

4.5. DIAGRAMA DE PARETO 

De acuerdo con el diagrama de Pareto, se enfocó en la mejora de tres procesos 

críticos del Departamento de Compra, que serían distribución de embarques, 

creación de códigos y reporte básico, porque con la decisión de compra, aunque es 

la tercera actividad que demora más tiempo, existen diferentes variables entre los 

diferentes compradores y proveedores. 

Como se puede observar en la figura 16, el diagrama de Pareto, se logran 

apreciar los tres procesos críticos distribución de embarques, creación de códigos 

y reporte básico, puesto que representa la mayor cantidad de tiempo de ejecución. 

Con las mejoras propuestas, se espera reducir los tiempos de ejecución en un 70 

%, 50 % y 80 %, respectivamente, de cada proceso. 

 

CAUSAS P1 P2 P3 P4 P5 TOTAL 5 Muy importante

Ineficiente en la generación de reportes 5 5 5 5 5 25 4 Importante

Procesos manuales 5 5 5 4 5 24 3 Regular

Lentitud de los procesos 5 4 5 4 5 23 2 Poco importante

Lentitud del sistema de información 4 3 4 3 4 18 1 Nada importante

Muchos pasos para la ejecución del proceso 3 2 2 3 3 13

Retrabajo 3 2 2 2 3 12

Problemas de acceso al sistema 2 2 2 2 2 10

Procesos tedioso 2 2 2 2 2 10

Mantenimiento equipo computo 2 1 2 2 1 8

No estandarización 1 2 2 1 2 8

Falta de capacitación 1 2 1 1 2 7

Estrés laboral 1 1 1 1 1 5

TABLA MULTIVOTO Escala de puntuación
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Figura 16. Diagrama Pareto 

Fuente: Elaboración propia 

 

De acuerdo con el análisis multivoto, se realizó la priorización de las causas que 

tienen mayor incidencia como la ineficiencia en la generación de reportes, lentitud 

de los procesos y sistema de información y procesos manuales.  
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Figura 17. Diagrama Pareto 

Fuente: Elaboración propia 

 

4.6. ANÁLISIS DE CAUSAS 

Mediante la “Lluvia de Ideas” y enlistado de causas, con los colaboradores del 

Departamento de Compras entre ellos compradores, asistentes y gerente de 

compras, se logra tener las posibles causas de los problemas de cada proceso 

crítico. Se enumeran a continuación. 
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4.6.1. Distribución de embarques 

• Proceso manual: primero, se requiere generar un reporte básico con un 

rango de fecha establecido. Luego, se agrega la información del FR en un 

machote para distribución de embarques (ver Anexo 10) y, por último, se 

rellena o se distribuye el producto del pedido entre las diferentes clientes, de 

acuerdo con las ventas durante el periodo de tiempo establecido, al 

inventario actual del cliente y al requerimiento por parte del equipo de 

comercial y mercadeo. El proceso es tan manual que, aunque se genera el 

reporte en el sistema, posterior se imprime y se realiza la distribución del 

producto uno por uno en el machote de distribución. 

• Cambios del Departamento de Comercial: Algunas veces no se tiene claro 

el requerimiento por parte de comercial, lo que genera que se realicen 

cambios de cantidades en el momento que se finalizó de distribuir el 

embarque. Ello genera un retrabajo innecesario; por lo tanto, se requieren 

dichos requerimientos con anticipación. 

 

4.6.2. Creación de códigos  

• Búsqueda de la información: se debe buscar información de los productos, 

ya sea en los catálogos impresos o digital, en la página web del proveedor, 

o en internet, porque, en algunos casos, no existe la información completa 

del producto, lo que ocasiona que se demore más en la búsqueda de la 

información necesaria para crear dicho producto en la base de datos. 

• Proceso de creación de código en el sistema: se completa el proceso de 

creación del código en el sistema SAP. Se debe llenar toda la información 

del producto desde un inicio y, en algunos casos, el sistema suele fallar o 

presenta cierta lentitud. 
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En la figura 18, a continuación, se muestra un ejemplo de un código creado en el 

sistema de información y los datos necesarios para crear dichos códigos. 

 

Figura 18. Modulo datos maestros de artículos 

Fuente: Sistema de información SAP 

 

4.6.3. Reporte básico   

• Sistema muy lento para generar el reporte; el sistema se demora bastante 

tiempo en generar el reporte de ventas. En algunos casos, depende del 

tamaño y el rango de fechas de dicho reporte. Sin embargo, el tiempo 

mínimo que tarda es 10 minutos en generar el reporte del sistema. Además 

de generarse dicho reporte en el sistema, se debe formar el reporte con 

diferentes datos e información, que se requieren en él mismo, como se 

detalla más adelante.  
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• Agregar información aparte al reporte: dependiendo del reporte se debe 

agregar información adicional o con diferentes periodos de fechas. Lo que 

ocasiona que se deban generar varios reportes de ventas del sistema, 

duplicando o triplicando el tiempo de ejecución, además de agregar 

información de clientes como costos o inventario del proveedor, o de otras 

sociedades (países). Comúnmente, en los reportes para realizar pedidos al 

proveedor, se realiza con dos rangos de fechas e incluye la información de 

El Salvador. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

CAPÍTULO V: 

 DISEÑO E IMPLEMENTACIÓN DE LA SOLUCIÓN 
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Una vez realizado el análisis de la situación actual, a continuación, se detallan las 

propuestas de solución planteadas para cada una de las causas identificadas como 

críticas, las cuales inciden en el problema principal de ineficiencias y demoras en 

la ejecución del proceso general de compras.  

 

5.1. DETALLE DE LAS PROPUESTAS 

Resumen 

Nombre de la Propuesta de 

Solución Causas Efecto 

Mejoramiento del reporte 

básico 

Falta de información relevante. 

Excesiva cantidad de pasos para 

completar un proceso. 

Lentitud sistema de información.                                                              

No estandarización.                                                                  

Mucha información para completar un 

proceso. 

Retrasos                                                   

Retrasos en los pedidos                                       

Horas extras                                        

Menos capacidad de 

producción 

 

Automatización del proceso 

distribución de embarques 

Procesos muy manuales. 

Muchos pasos para completar un 

proceso. 

Lentitud sistema de información                                                              

No estandarización.                                                                  

Mucha información para completar un 

proceso. 

Retrasos                                                   

Retrasos en los pedidos                                       

Horas extras                                        

Menos capacidad de 

producción                                           

Retrabajo 

Agotamiento 
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Automatización del proceso 

creación de códigos 

Falta capacitación. 

Procesos muy manuales. 

Muchos pasos para completar un 

proceso. 

Lentitud sistema de información.                                                              

No estandarización.                                                                  

Mucha información para completar un 

proceso. 

Retrasos                                                   

Retrasos en los pedidos                                       

Horas extras                                        

Menos capacidad de 

producción                                

Agotamiento 

Retrasos en los procesos 

 

 

5.1.1. Propuesta de mejora 1: Mejoramiento del reporte básico  

La primera propuesta de mejora es el mejoramiento del reporte básico, a pesar de 

no ser el más crítico a nivel de tiempo, es el proceso de uso más frecuente, a diario, 

para las diferentes tareas del departamento. Por tal motivo, y en conjunto con la 

gerencia, se acordó la prioridad en la mejora. 

 

5.1.1.1. Determinación de requerimientos 

Tomando en cuenta el análisis de la situación actual realizado previamente, se 

desarrolla la propuesta para disminuir las causas destacadas en el diagrama de 

Pareto (ver Figura 17). Se obtuvieron mediante el diagrama causa- efecto (ver 

Figura 14) y que afectan los tiempos de ejecución del proceso reporte básico de 

ventas. Gracias al análisis del proceso y a las entrevistas con el personal encargado 

de ejecutar las tareas del proceso propio del departamento, se han logrado 

desarrollar las mejoras de la mejor manera posible. 

Por lo consiguiente, se espera que el tiempo de ejecución del reporte básico se 

reduzca en un 80 %. En la actualidad, el tiempo promedio de ejecución es de 34.66 

minutos, en donde la generación de este tiene un tiempo de 12 minutos en 

promedio. Por tal motivo, se trabajó en conjunto con el Departamento de TI y 
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consultoría externa en SAP en algunos requerimientos para mejorar el reporte 

básico actual. 

 

5.1.1.2. Requerimientos de la propuesta  

De acuerdo con el análisis desarrollado en el diagrama causa- efecto, junto con una 

lluvia de ideas realizada con los encargados de los procesos, se establecieron los 

siguientes requerimientos:  

• Centralización de la información: la unificación de toda la información 

necesaria para la toma de decisiones en un solo reporte. De esa manera, se 

redujeron tiempos y trabajos en la ejecución de varios reportes para tomar 

una decisión. 

• Eficiencia del sistema de información: surge de la necesidad de la reducción 

de tiempos en la ejecución de una tarea y en la reducción de pasos para 

lograr dicha tarea. 

• Fácil acceso: asegurarse de que el ingreso al sistema SAP sea posible y 

sencillo para la generación del reporte. 

 

5.1.1.3. Desarrollo de la propuesta 

Al contar con los requerimientos para el desarrollo de la propuesta, se realizan 

mejoras al reporte básico de ventas actual con la inclusión de toda la información 

necesaria para la toma de decisiones en un solo reporte. Así, se logrará una mejor 

eficiencia del sistema SAP con respecto a la velocidad de ejecución y en reducción 

de pasos para la generación del reporte con el objetivo de mejorar el desempeño y 

aumentar la efectividad del proceso reporte básico.  

Entre las mejoras por realizar al reporte se encuentran mayor eficiencia en la 

programación y en la base de datos para generarlo con mayor rapidez. Así, no se 
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causa saturación. Otra mejora fundamental es que se agregó información adicional 

que anteriormente se obtenía de otros reportes. De esa manera, se unifican varios 

datos en un solo básico; por ejemplo, se agrega la información de DCS como los 

son ventas, inventarios, precios de venta al público, costos, tránsitos, y fecha de 

ingreso de la mercancía. Además, se incluyen datos como el precio de proveedor, 

múltiplo de unidades a distribuir, precio del producto, y la colocación de las ventas 

de un segundo rango de fechas (Ver Anexo 6). 

 Se logra disminuir el proceso de ejecución para la generación del reporte básico. 

Se eliminaron tres pasos y se simplificó. Por último, se realizó una depuración de 

artículos en la base de datos. Con ello, la información y los datos son los más 

actualizados y completos. 

A continuación, en la figura 19, se muestra el diagrama Gantt de las tareas por 

ejecutar en la mejora del reporte básico: 

 

Figura 19. Diagrama Gantt del proceso reporte básico 

Fuente: Elaboración propia 
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En la tabla N.° 2 se muestra un comparativo entre el método anterior y el 

propuesto: 

Tabla 2. Comparativo método anterior y el propuesto reporte básico 

Comparativa entre el método anterior y el propuesto 

Método anterior Método propuesto Beneficio 

Ejecutar el reporte básico 

DCC. Ejecutar el reporte 

básico DCS. Generar 

reporte de ventas MY. 

Unificar los reportes 

anteriores. Agregarle al 

reporte final el costo de 

cada artículo. 

El modelo propuesto 

permite la integración de 

varios reportes en un solo 

reporte básico, lo que 

facilita la obtención de la 

información y agiliza los 

tiempos requeridos para la 

ejecución del reporte 

necesario para cumplir con 

el objetivo del proceso. 

Reducción en un 76 % en 

el tiempo de la ejecución y 

la generación del reporte 

básico. Se espera que el 

tiempo promedio pase de 

34 minutos a 8 minutos. 

Ingreso SAP.                  

Parámetros requeridos del 

reporte.                                              

Lanzar aplicación.                                        

Correr la aplicación reporte 

básico.                                           

Ingresar usuario                                             

Extraer información 

Ingreso SAP.                                   

Parámetros requeridos del 

reporte.                                              

Extraer información 

Reducción en tres pasos 

la ejecución y generación 

del reporte básico. Se 

convirtió en más eficiente. 

Falta de información de 

algunos artículos. 

Información actualizada y 

completa de los artículos. 

Información completa de 

los artículos mediante la 

depuración realizada. 

Fuente: Elaboración propia 
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Con todas estas mejoras, el nuevo procedimiento para generar el reporte básico es 

el siguiente:  

1. El comprador procede a generar el reporte básico de ventas de acuerdo con los 

parámetros que requiere, entre los cuales se encuentran, pero no se limitan a: 

• autor 

• departamento 

• categoría 

• tema 

• subtema 

• editorial 

• colección 

• proveedor 

• formato 

• idioma 

• clase de inventario 

• otros 

• número de FR 

• rangos de fechas 
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Figura 20. Prefiltros reporte básico SAP 

Fuente: Sistema de información SAP 

 

2. El comprador procede a extraer, de la herramienta automatizada para la gestión 

de información de compras, lo correspondiente a los rubros ingresados en el 

paso anterior. 

3. Una vez que la información ha sido extraída de la herramienta, se procede a 

exportarla a la plantilla en Excel. 
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Figura 21. Generación del reporte básico 

Fuente: Desarrollos Culturales Costarricenses  

 

A continuación, en la figura 22, se muestra el diagrama de flujo de la nueva 

generación del reporte básico de ventas. En el anexo 1, se encuentra el diagrama 

de flujo del método anterior. 
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Figura 22. Diagrama de flujo reporte básico de ventas 

Fuente: Elaboración propia 

 

5.1.1.4. Implementación de la propuesta 

La propuesta será implementada durante la primera semana de abril del 2018, 

posterior a la aprobación de todas las pruebas realizadas de veracidad de datos e 

información, así como de tiempos y del funcionamiento real, las cuales son 

ejecutadas por el equipo del proyecto. 

Antes de la implementación, se desarrolla un plan de capacitación al personal del 

Departamento de Compras, en donde se explican las mejoras realizadas, las 
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ventajas del nuevo funcionamiento del reporte básico, así como el procedimiento 

para la generación. 

Una vez ejecutada la implementación, se procede a analizar y presentar la 

información generada durante el desarrollo de la propuesta. Estos datos serán 

presentados en los siguientes apartados. 

 

5.1.1.5. Seguimiento y control de resultados 

Se realizó el seguimiento en la mejora del reporte básico y los resultados han sido 

excelentes durante dos semanas de seguimiento. Se logró reducir el tiempo de 

ejecución del reporte desde el sistema de información en un 75 %. Se pasó de 12 

minutos a 3 minutos en promedio. Anteriormente, se debía generar la ejecución del 

reporte para la sociedad de DCC (Costa Rica). 

Luego, para DCS (El Salvador) y unificar los reportes, se minimizó el tiempo de 22 

minutos en promedio (12 minutos en la sociedad DCC y 10 minutos en la sociedad 

DCS) a solo 4 minutos para una reducción del 82 % del tiempo.  

Además, como no se tienen que unificar dichos reportes y agregar información 

adicional; por ejemplo, precio del proveedor, se logró reducir el tiempo de 12 

minutos a 4 minutos, lo que equivale a un 67 % de reducción. En total, 76 % de 

disminución en el tiempo de generación y ejecución del reporte básico. Por lo tanto, 

se acortó el tiempo de 34 minutos a solamente 8 minutos.  

Durante el seguimiento de la mejora continua, se observa y se analiza que se 

puede agregar más información necesaria al reporte básico, como la primera 

compra del producto, para realizar un mejor análisis; así como agregarle prefiltros 

adicionales en el módulo del reporte básico en el sistema SAP, como los siguientes: 

artículos solo con inventario, artículos solo con ventas y artículos específicos; de 

esa manera, no es totalmente necesario generar el reporte de ventas por completo, 
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sino que solamente lo requerido. Por lo tanto, se volvería más eficiente dicho reporte 

al reducir su generación y el tiempo ejecutado. 

 

5.1.2.  Propuesta de mejora 2: Automatización del proceso de 

distribución de Embarques  

Simultáneamente a la propuesta de mejora 1 del reporte básico, se presenta y 

aprueba la propuesta 2 de mejora de la distribución de embarques. 

 

5.1.2.1. Determinación de requerimientos 

Según el análisis de la situación actual realizado previamente, se desarrolla la 

propuesta para disminuir las causas destacadas en el diagrama de Pareto (ver 

Figura 17) obtenidas con el diagrama causa- efecto (ver Figura 14) y que afectan 

los tiempos de ejecución del proceso distribución de embarques. Gracias al análisis 

del proceso y a las entrevistas con el personal encargado de ejecutar las tareas del 

proceso propio del departamento, se han logrado desarrollar las mejoras de la mejor 

manera posible. 

Se espera que la mejora en tiempo con respecto a la distribución de embarques 

se reduzca hasta en un 70 %. Actualmente, el tiempo promedio es de 126.68 

minutos y varía de acuerdo con las cantidades de artículos y de unidades en cada 

pedido, además de los requerimientos del Departamento Comercial, Mercadeo y 

Ventas. 

 

5.1.2.2. Requerimientos de la propuesta 

De acuerdo con el análisis desarrollado en el diagrama causa- efecto, junto con una 

lluvia de ideas realizado con los encargados del proceso, se establecieron los 

siguientes requerimientos:  
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• Automatización: es necesario automatizar el proceso, porque actualmente un 

85 % es manual. Esto permite reducir el tiempo de ejecución y evitar el 

agotamiento.  

• Eficiencia de la distribución: resulta fundamental reducir el retrabajo por 

cambios en la distribución por parte del Departamento Comercial y/o de 

Ventas. 

 

5.1.2.3. Desarrollo de la propuesta 

Actualmente, se genera el reporte básico y con posterioridad se imprime el reporte 

y se realiza de forma manual la distribución de artículo por artículo en una plantilla, 

en donde se coloca la información del FR.  

El procedimiento anterior se vuelve tedioso, agotador y lento dicho proceso. 

Además, con la propuesta de mejora 1 del reporte básico, se logra una reducción 

en el tiempo lo cual favorece a esta segunda propuesta de mejora, además de la 

inclusión del factor de distribución en el reporte, lo cual se utilizará en esta segunda 

propuesta. 

La mejora propuesta es la automatización del proceso, mediante la creación de 

un algoritmo en Excel, el cual permite que la distribución del producto a los 

diferentes clientes se realice de forma automática de acuerdo con las necesidades 

de estos y de acuerdo con el requerimiento del Departamento Comercial, Mercadeo 

y Ventas. 

El algoritmo implementado se realiza mediante tablas en donde se encuentra la 

necesidad de cada cliente, de acuerdo con la cantidad de producto que ingresa en 

el pedido, a las ventas durante cierto periodo, al inventario actual y a la estrategia 

comercial y de marketing, ya sea para productos nuevos como productos en 

catálogo que se desea reponer (ver Apéndice A).  
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Así, el encargado del proceso, en este caso el comprador, ejecuta el reporte 

básico y agrega dicho reporte en el algoritmo, el cual realiza la distribución de la 

mercancía automáticamente. A continuación, el comprador se encarga de revisar 

dicha distribución y aprobarla; por último, se procede a agregarlo a la plantilla de 

distribución de embarques (ver Anexo 10). 

A continuación, se muestra el diagrama Gantt de las tareas por ejecutar en la 

mejora de distribución de embarques: 

 

Figura 23. Diagrama Gantt del proceso distribución de embarques 

Fuente: Elaboración propia 
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A continuación, en la tabla 3, se muestra un comparativo entre el método anterior 

y el propuesto: 

Tabla 3. Comparativo método anterior y el propuesto del proceso distribución de 

embarques 

Comparativa entre el método anterior y el propuesto 

Método anterior Método propuesto Beneficio 

Ejecutar el reporte básico 

DCC. Ejecutar el reporte 

básico DCS. Generar 

reporte de ventas MY. 

Unificar los reportes 

anteriores.  

Imprimirlo. 

Colocar FR en la plantilla. 

Distribuir manualmente el 

producto. 

Ejecutar nuevo reporte 

básico. 

Incluir dicho reporte en la 

plantilla del algoritmo. 

Incorporar FR en la plantilla. 

Agregar resultado del 

algoritmo en la plantilla de la 

FR. 

Revisar y aprobar. 

Reducción en un 72 % el 

tiempo de distribuir de 

embarques, además 

automáticamente lo que 

evita el agotamiento de 

dicho proceso manual. Se 

espera que el tiempo 

promedio se reduzca de 

126 minutos a 38 minutos. 

Fuente: Elaboración propia 

 

Con todas estas mejoras, el nuevo procedimiento para generar el reporte básico 

es el siguiente:  

1. El asistente de compras le envía al comprador por medio de correo electrónico 

y en formato de Excel el número de FR con todo el detalle (ver Anexo 9).  

2. El comprador procede a agregar la información del FR a la plantilla de FR. 
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Figura 24. Machote de distribución de embarques 

Fuente: Desarrollos Culturales Costarricenses 

 

3. El comprador procede a generar el reporte básico de ventas de acuerdo con los 

parámetros que requiere, entre los cuales se encuentran: 

• proveedor 

• número de FR 

• rangos de fechas 
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Figura 25. Prefiltros del reporte básico 

Fuente: Sistema de información SAP 

 

4. El comprador procede a extraer, de la herramienta automatizada para la gestión 

de información de compras, lo correspondiente a los rubros ingresados en el 

paso anterior. 

5. Una vez que la información ha sido extraída de la herramienta, se procede a 

exportarla a la plantilla en Excel. 
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Figura 26. Generación del reporte básico 

Fuente: Desarrollos Culturales Costarricenses 

 

6. Posteriormente, se procede a agregar la información del reporte básico a la 

nueva plantilla de Excel de distribución de embarques. 
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Figura 27. Plantilla distribución de embarques 

Fuente: Desarrollos Culturales Costarricenses 

 

7. Por último, se agregan los datos generados por el algoritmo a la plantilla FR. 

 

5.1.2.4. Implementación de la propuesta 

La propuesta será implementada durante la primera semana de abril del 2018, 

posterior a la aprobación de todas las pruebas realizadas de funcionalidad del 

algoritmo, así como de tiempos y del funcionamiento real, que las efectúa el equipo 

del proyecto. 

Antes de la implementación, se desarrolla un plan de capacitación al personal del 

Departamento de Compras, en donde se explica la creación del algoritmo, el 

funcionamiento y sus ventajas del funcionamiento, así como su nuevo 

procedimiento. 
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Una vez ejecutada la implementación, se procede a analizar y presentar la 

información generada durante el desarrollo de la propuesta. Estos datos serán 

presentados en los siguientes apartados. 

 

5.1.2.5. Seguimiento y control de resultados 

Se realizó el seguimiento en la mejora de la distribución de embarques y los 

resultados durante tres semanas de pruebas y dos semanas de seguimiento son los 

siguientes: dado que el reporte básico se redujo en un 76 % y es complementario 

con esta mejora. Además, con la automatización por medio de tablas- clientes, se 

logró reducir el proceso en un 70 %, de 136 minutos a 38 minutos, para un total de 

mejora del 72 % del tiempo de ejecución.  

Durante dicho seguimiento, se modificó las tablas dos veces para ajustar las 

cantidades de cada cliente. 

 

5.1.3. Propuesta de mejora 3: Automatización del proceso de creación de 

códigos   

5.1.3.1. Determinación de requerimientos 

Con base en el análisis de la situación actual realizado previamente, se desarrolla 

la propuesta para disminuir las causas destacadas en el diagrama de Pareto (ver 

Figura 17) obtenidas con el diagrama causa- efecto (ver Figura 14) y que afectan 

los tiempos de ejecución del proceso creación de códigos. Gracias al análisis del 

proceso y a las entrevistas con el personal encargado de ejecutar las tareas del 

proceso propio del departamento, se ha logrado desarrollar las mejoras de la mejor 

manera posible. 
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See espera que el tiempo de creación de artículos se reduzca en un 50 %. 

Actualmente, el tiempo promedio de creación es de 90.49 minutos, en donde la 

creación de cada artículo tiene un tiempo de 4 minutos en promedio, en lo que 

abarca la búsqueda de la información del producto y la creación del artículo en el 

sistema SAP.  

Por tal motivo, se trabajó en conjunto con el Departamento de TI y consultoría 

externa en SAP en la creación de una plantilla para crear los códigos 

automáticamente. Así, se puede crear la cantidad de códigos que se requieren en 

una única plantilla al mismo tiempo. 

 

5.1.3.2. Requerimientos de la propuesta 

De acuerdo con el análisis desarrollado en el diagrama de causa-efecto, junto con 

una lluvia de ideas realizado con los encargados del proceso, se establecieron los 

siguientes requerimientos:  

• Automatización: es necesario automatizar el proceso, porque actualmente se 

debe crear artículo por artículo de forma manual en el sistema. Así, se 

reducirá el tiempo de creación de los artículos. 

• Eficiencia del sistema de información: surgió de la necesidad de la reducción 

de tiempos en la ejecución de una tarea y en la reducción de pasos para 

lograrla. 

 

5.1.3.3. Desarrollo de la propuesta 

La propuesta es la creación de una plantilla para crear los códigos automáticamente. 

Se puede crear la cantidad de códigos que se requieren en una única plantilla 

simultáneamente. 
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La plantilla contiene las opciones necesarias para la correcta creación de los 

artículos. Entre ellos se citan los siguientes: número de código del producto, 

descripción del producto, departamento, lista de precios, impuesto, proveedor 

predeterminado, disponible web, categoría, tema, subtema, año de publicación, 

editorial, autor, colección, formato, idioma, número de páginas, edición, otros, 

partida nauca, factor de distribución y tipo de producto. 

Se completa la información con las opciones que contiene la plantilla. 

Posteriormente, con un simple clic en el botón de crear artículos, se originan los 

códigos en el sistema SAP (ver Anexo 8). 

A continuación, en la figura 28, se muestra el diagrama Gantt de las tareas por 

ejecutar en mejora de la creación de códigos: 

 

Figura 28. Diagrama Gantt del proceso creación de códigos 

Fuente: Elaboración propia 
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En la tabla 4, se muestra un comparativo entre el método anterior y el propuesto: 

Tabla 4. Comparativo método anterior y el propuesto del proceso creación de 

códigos 

Comparativa entre el método anterior y el propuesto 

Método anterior Método propuesto Beneficio 

Búsqueda de la información 

del articulo 

Ingresar dicha información 

en el sistema SAP. 

Crear el código.  

El modelo propuesto permite 

la creación de varios 

artículos simultáneamente 

por medio de la plantilla de 

creación, porque se crean 

varios códigos en lugar de 

uno a uno. 

Reducción en un 50 % en 

el tiempo de la ejecución y 

la creación de varios 

códigos simultáneamente. 

Se espera que el tiempo 

promedio se reduzca de 

90 minutos a 45 minutos. 

Fuente: Elaboración propia 

Elaborar la plantilla de creación de artículos es una nueva opción para reducir los 

tiempos en la creación de los artículos. Se ofrece la opción de realizarse 

automáticamente; en especial, cuando se deban producir varios artículos.  
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A continuación, figura 29, se muestra el módulo en SAP en donde se crea los 

códigos: 

 

Figura 29. Modulo datos maestros de artículos SAP 

Fuente: Sistema de información SAP 
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A continuación, en la figura 30, se muestra la nueva plantilla para crear los 

códigos. 

 

Figura 30. Plantilla creación de códigos 

Fuente: Desarrollos Culturales Costarricenses 

 

Como se muestra en la imagen anterior, dicha plantilla indica el resultado al 

cargar los artículos; por ejemplo, si el artículo es procesado con éxito, si el artículo 

ya existe, si se presenta algún error o si falta información por completar. 

 

5.1.3.4. Implementación de la propuesta 

La propuesta será implementada durante la primera semana de abril del 2018, 

posterior a la aprobación de todas las pruebas realizadas de funcionalidad, así como 

de tiempos, que fueron llevadas por el equipo del proyecto. 
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Antes de la implementación, se desarrolla un plan de capacitación al personal del 

Departamento de Compras, en donde se explica el funcionamiento de la plantilla, 

así como las ventajas de la utilización de dicha plantilla para crear los artículos. 

Una vez ejecutada la implementación, se procede a analizar y presentar la 

información generada durante el desarrollo de la propuesta. Estos datos serán 

presentados en los siguientes apartados. 

 

5.1.3.5. Seguimiento y control de resultados 

Se realizó el seguimiento en la mejora de la creación de códigos y los resultados 

han sido un éxito. Durante dos semanas de seguimiento, se logró reducir el tiempo 

de ejecución en un 50 %. Se pasó de 4 minutos a 2 minutos en creación por artículo 

promedio. 

Durante el seguimiento y control, se lograron corregir 2 pequeños errores en la 

plantilla, que no se encontró durante las pruebas; además, la inclusión de usuario y 

contraseña en la plantilla, la búsqueda por listado del departamento, proveedor, 

categoría, tema y descripción de partida nauca.   

 

5.2. EVALUACIÓN ECONÓMICA  

En la tabla N.° 5 se muestra las propuestas de solución con el detalle de la inversión 

realizada en cada una, sus beneficios económicos y el periodo de recuperación de 

la inversión inicial. 
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Tabla 5. Comparativo costo - beneficio 

Nombre de la propuesta 

de Solución 

Monto de la 

Inversión 

Estimación de 

los beneficios 

por reducción 

de tiempos 

Estimación de los 

beneficios  

Período de 

recuperación 

de la inversión 

Mejoramiento del reporte 

básico. 
$ 2 921,00 $ 373,10 

$ 456,00 por 

concepto de horas 

extras mensual 

                       

1,98  

Automatización del proceso 

distribución de embarques. 
$ 1 334,00 $ 1 262,80 

Automatización del proceso 

creación de códigos. 
$ 808,00 $ 461,25 

Fuente: Elaboración propia 

 
5.2.1. Gastos de implementación de la propuesta de mejora 1:    

El equipo de trabajo del proyecto se encuentra conformado por la gerente de 

compras, un comprador y encargado de procesos del Departamento de Compras, 

gerente de TI, encargado de base de datos y consultoría externa.  

A continuación, en la tabla 6, se muestra la cantidad de horas, que serán 

invertidas, por parte del equipo de trabajo del proyecto para implementarlo: 

Tabla 6. Horas invertidas en la implementación reporte básico 

  

Fuente: Elaboración propia 

Actividad
Personal TI 

(Base de datos):

Consultoria SAP 

(código de 

programación):

Compras:

Análisis de las mejoras 20 8 10

Ejecución 17 28 0

Depuración de artículos 10 0 7

Correción de fallos 9 10 0

Pruebas 4 7 13

Capacitación 6 4 6

Seguimiento 4 3 9

TOTAL 70 60 45
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Tal y como se muestra en la imagen anterior, la inversión en tiempo del proyecto 

en total es de 175 horas, de las cuales 70 pertenecen al personal de TI, 

principalmente base de datos. Se suma a las aprobaciones de las tareas por parte 

de la gerente de TI; 60 horas corresponden a consultoría externa y 45 horas del 

personal de compras; en específico, el comprador, sumado a las aprobaciones por 

parte de la gerente de compras.   

El costo aproximado por hora de los miembros del proyecto es encargado de 

base de datos $8, gerencia TI $24, comprador $7, gerencia compras $30 y 

consultoría externa $32. 

Dado la cantidad de horas que se invierte en la implementación de la mejora del 

reporte básico por parte del equipo de trabajo para dicho proyecto y el pago por 

hora de cada miembro del equipo, se muestra en la tabla a continuación el costo del 

proyecto en relación tiempo-costo: 

Tabla 7. Costo de la implementación reporte básico 

 

Fuente: Elaboración propia 
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5.2.2. Gastos de implementación de la propuesta de mejora 2:    

El equipo de trabajo del proyecto se encuentra conformado por la gerente de 

compras, un comprador y encargado de procesos del Departamento de Compras, 

asistente de compras, jefe de inventarios y jefe comercial.  

A continuación, en la tabla 8, se muestra la cantidad de horas invertir por parte 

del equipo de trabajo del proyecto para implementarlo: 

Tabla 8. Horas invertidas en la implementación automatización de la distribución 

de embarques 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

Tal y como se muestra en la tabla 8 anterior, la inversión en tiempo del proyecto 

en total es de 86 horas, de las cuales 58 pertenecen al personal de compras; 20 

horas corresponden al Departamento de Inventarios y 8 horas del personal 

comercial (mercadeo y ventas). 

El costo aproximado por hora de los miembros del proyecto es asistente de 

compras $5, comprador $7, gerencia compras $30, jefe inventarios $10 y jefe 

comercial $11. 

Dado la cantidad de horas que se invierte en la implementación de la 

automatización de la distribución de embarques por parte del equipo de trabajo para 
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dicho proyecto, y el pago por hora de cada miembro del equipo, se muestra en la 

tabla 9 a continuación el costo del proyecto en relación tiempo-costo: 

Tabla 9. Costo de la implementación automatización de la distribución de 

embarques 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

5.2.3. Gastos de implementación de la propuesta de mejora 3:    

El equipo de trabajo del proyecto se encuentra conformado por la gerente de 

compras, un comprador y encargado de procesos del Departamento de Compras, 

asistente de compras, gerente de TI y consultoría externa.  

A continuación, en la tabla N.° 10, se muestra la cantidad de horas invertir por 

parte del equipo de trabajo del proyecto para implementarlo: 

 

 

 

 

Colaboradores del proyecto Tiempo (Horas) Monto por hora Monto

Gerencia compras 6 30$                           180,00$              

Comprador 40 7$                             280,00$              

Asistente compras 12 5$                             60,00$                

Jefe inventarios 20 10$                           200,00$              

Jefe comercial 8 11$                           88,00$                

TOTAL 86                         808,00$              

464 600,00₡     
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Tabla 10. Horas invertidas en la implementación automatización de la creación de 

códigos 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

Tal y como se muestra en la tabla 10 anterior, la inversión en tiempo del proyecto 

en total es de 57 horas, las cuales 37 horas pertenece al personal de TI y a 

consultoría externa y 20 horas del personal de compras, 

El costo aproximado por hora de los miembros del proyecto es asistente de 

compras $5, gerencia TI $24, comprador $7, gerencia compras $30 y consultoría 

externa $32. 

Por la cantidad de horas que se invierte en la implementación de la plantilla para 

la creación de artículos por parte del equipo de trabajo para dicho proyecto, y el 

pago por hora de cada miembro del equipo, se muestra en la tabla 11 a continuación 

el costo del proyecto en relación tiempo-costo: 
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Tabla 11. Costo de la implementación automatización creación de artículos 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

5.3. Estimación del beneficio económico  

En la tabla N.° 31 se muestra un comparativo del costo con el método anterior y del 

costo con la implementación, así como el beneficio obtenido a nivel económico  por 

concepto de la reducción del tiempo en los procesos. 

 

Figura 31. Análisis beneficio económico por reducción del tiempo en los procesos 

Fuente: Elaboración propia 

 

Como se observa en el análisis anterior, el beneficio económico mensual es de 

$2097.15. 

Nombre de la Propuesta de 

Solución

Tiempo 

método 

anterior 

(minutos)

Tiempo 

mejora 

implementad

a (minutos)

Tiempo 

método 

anterior 

(horas)

Tiempo 

mejora 

implementada 

(horas)

Monto por 

hora 

Comprador

Monto por hora 

Asistente 

compras

Costo 

método 

anterior

Costo método 

implementado

Total costo 

método 

anterior

Total costo 

método 

implementado

Mejoramiento del reporte básico 34 8 0,57                 0,13                7,00$              5,00$                   3,97$            0,93$                487,90$            114,80$                  

Automatización del proceso de

distribución de Embarques 126 38 2,10                 0,63                7,00$              5,00$                   14,70$          4,43$                1 808,10$         545,30$                  

Automatización del proceso de

creación de códigos  90 45 1,50                 0,75                7,00$              5,00$                   7,50$            3,75$                922,50$            461,25$                  

3 218,50$         1 121,35$               

123

123 pedidos mensual en promedio 2 097,15$         Ganancia mensual

1 205 861,25₡ 
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En la tabla 12, que se presenta más adelante, se indican los beneficios 

económicos por concepto de horas extras, que se obtienen de estas propuestas. 

Cada propuesta se entrelaza con la otra para potenciar los objetivos planteados 

sobre el proceso general de compras.  

A continuación, se muestra en la tabla 12 el análisis beneficio económico por 

concepto de horas extras: 

Tabla 12. Análisis beneficio económico por horas extras 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

Como se muestra en la tabla 13, la inversión por realizarse no será un gasto 

debido a que se pagará con los mismos ahorros mensuales que se espera obtener 

por concepto de horas extras, y por reducción de tiempos y productividad. Se espera 

una recuperación de la inversión en dos meses. Luego de ese tiempo, será un 

ingreso extra para la organización y se obtiene una ganancia mensual de $ 2 553,15.  

Tabla 13. Recuperación de la inversión 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

Horas extras 

mensual 

(Promedio)

Monto por 

hora

Monto total por 

horas extras 

(Mensual)

Compradores 32 7,00$          336,00$                

Asistentes de compras 16 5,00$          120,00$                

TOTAL 48 456,00$                

262 200,00₡       

Meses 1,98               

Ganancia mensual 2 553,15$     

Recuperacion
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Además del beneficio económico por horas extras, y por reducción de tiempos y 

productividad, se puede analizar el beneficio que se obtiene si los pedidos se 

encuentran a tiempo. Para ello, se analizaron las ventas de enero a abril del 2018 y 

se obtuvo que, si el pedido se encuentra disponible en la fecha estimada y no sufre 

demoras por concepto de ineficiencias en el proceso de compras, se obtiene una 

ganancia de $ 1113,83 diariamente en ventas. 
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 
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6.1. Conclusiones 

6.1.1. Conclusiones de la situación actual 

Se logró determinar, mediante el diagnóstico, que los procesos son muy manuales, 

lo cual genera gran cantidad de tiempo y costos para su ejecución. 

La aplicación estadística posibilita la medición de los tiempos de los procesos con 

un tamaño de muestra de 99 pedidos. 

Por medio de herramientas ingenieriles de análisis, tales como diagramas de 

flujos, diagramas de Pareto, diagramas causa- efecto, tabla multivoto, se 

determinaron las causas del problema. 

Se planteó un diagrama Gantt con actividades para la implementación de cada 

una de las propuestas de mejora con los recursos necesarios. El tiempo de duración 

es de 24 semanas. 

 

6.1.2. Conclusiones de las propuestas 

Se propusieron tres mejoras para la eliminación de las principales causas, que 

retrasan el proceso general de compras. Se detallan a continuación: 

• Optimización del reporte básico: se logró minimizar el tiempo de generación 

y ejecución en un 76 % (de 34 minutos a 8 minutos). 

• Automatización del proceso de distribución de embarques: se disminuyó el 

tiempo del proceso en un 72 % (de 126 minutos a 38 minutos). 

• Automatización del proceso de creación de códigos: se acortó el tiempo de 

creación en un 50 % (de 90 minutos a 45 minutos). 

Se ha logrado la disminución de tiempos en los procesos, así como la 

automatización y mejora en los procesos, tal como se estipuló en los objetivos del 

proyecto representó una mejora de rendimiento significativa y se recortaron las 

horas extras. 
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Se evaluaron económicamente las propuestas mediante un análisis costo- 

beneficio, en donde resultaron económicamente factibles. Se cumplió con uno de 

los objetivos del proyecto.  

La inversión de la implementación de las mejoras en los procesos es de 

$5063,00. 

Con las implementaciones de las mejoras propuestas en los procesos, se 

disminuirán gastos por concepto de horas extras. Ello representa un ahorro mensual 

de $456,00.  

El beneficio económico por aumento de productividad es de $2097,15 mensual. 

La recuperación de la inversión es posterior al segundo mes desde la 

implementación. 

Además, si el pedido se encuentra disponible en la fecha estimada, y no sufre 

demoras por concepto de ineficiencias en el proceso de compras, se obtiene una 

ganancia de $ 1113,83 diariamente en ventas. 

En general, las propuestas de mejora anteriores resultan financieramente 

atractivas para la compañía con altos márgenes de ahorros y una recuperación de 

la inversión segura en los primeros dos meses a partir del momento en que se 

implementó.  

Además, no habrá pérdidas en ventas por motivos de atrasos en los pedidos 

debido a ineficiencias en el proceso de compras. Esto dio como resultado la 

realización de cada uno de los objetivos específicos del proyecto. Se cumplió en un 

100 % el objetivo general. 

 Se generó una muy buena aceptación y validación de las propuestas de acuerdo 

con los estándares de la compañía por la gerente general de operaciones y compras 

y los colaboradores del Departamento de Compras e Inventarios.  
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6.2. Recomendaciones  

Una vez finalizado el proyecto, se recomienda lo siguiente:  

• Brindar el seguimiento y el control de los resultados obtenidos de las 

implementaciones para evaluar y, de ser necesario, profundizar con la mejora 

continua.  

• Optimizar el reporte básico: agregar más información necesaria (primera 

fecha de compra), así como incluirle prefiltros adicionales en el módulo del 

reporte de ventas en el sistema SAP; por ejemplo, artículos solo con 

inventario, artículos solo con ventas y artículos específicos. Todos esos 

elementos lo completarían y reducirían el factor tiempo en la elaboración.  

• En la automatización de la distribución de embarques, se recomienda trabajar 

las tablas por temas, además de la inclusión del método (algoritmo) en algún 

módulo del sistema de información.  

• Incluir el código vinculado con el autor, el formato y las opciones de colección 

de una manera automática para minimizar las búsquedas de los elementos 

anteriormente mencionados. Ello posibilitará la agilización de la 

automatización de la creación de códigos.  

• Depurar la información tanto en los artículos como en la base de datos 

(autores, formatos y colecciones). En cuanto al factor de distribución, resulta 

conveniente la depuración de los artículos. 

• Analizar con mayor profundidad los otros procesos no críticos del 

Departamento de Compras para eliminar reprocesos y mejorarlos. A su vez, 

conllevará hacia óptimos resultados a nivel general.  

• Proporcionar una actualización completa de los procedimientos de los 

procesos de compras. 

• Por último, es meritorio elaborar un plan de capacitación anual sobre 

actualizaciones del sistema de información y otras herramientas; por ejemplo, 

Qlik View. 
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Apéndice B. Diagrama Gantt del proyecto total 
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Anexo 1. Diagramas de flujos de reporte básico  

Remisión de informes de venta- Reporte Básico

Soportista de ComprasComprador

P
ha

se

Inicio

Solicita al soportista el 
reporte básico indicando 

los parámetros necesarios

Extrae la 
información de la 

herramienta 

Exporta la información a la 
plantilla en Excel

Remite el reporte al 
comprador 

Recibe el reporte 
analiza el mismo

Iniciar el proceso 
decisiones de compra

Fin
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Anexo 2. Diagramas de flujos de creación de ofertas y órdenes de compra 

Creación de ofertas y órdenes de compra

Soportista de comprasComprador Gerente de compras

P
ha

se

Inicio

Solicita la creación 
de ofertas de 

compra y 
proporciona la 

información 
requerida

Comprueba la 
información 

proporcionada por 
el comprador

Asigna proveedor e 
información de 
referencia en el 

sistema

Llena la información 
de las líneas del 

pedido

Ir al Procedimiento 
Apertura de 

Códigos

Si

Envía oferta en 
formato requerido

Envía oferta para su 
aprobación

Verifica información 
de la oferta de 

compras

¿Los productos 
fueron creados en la 

base de datos? No

1

¿Se aprueba la 
oferta?

Llena la información 
de las líneas del 

pedido

Remite  ajustes al 
Comprador

Si No

Recibe 
observaciones y 

notifica

Realiza ajustes a la 
oferta
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Anexo 3. Diagramas de flujos apertura de códigos 

Apertura de códigos

Soportista de comprasComprador

P
ha

se

Inicio

Solicita la apertura 
del código

Verifica si el artículo 
existe en la base de 
datos consultando 
su ISBN o código 

UPC

Verifica e ingresa 
datos relacionados 
al producto

Solicita una muestra 
del producto

¿El producto paga 
impuesto de ventas?

El producto se 
marca como 
grabado en el 
sistema

SI

El producto se 
marca como exento 

en el sistema

NO

Crea artículo en la 
base de datos

¿Se cuenta con la 
información necesaria 

para la apertura del 
código? NoSi

Indica la línea de 

comercialización

Fin

Clasifica el artículo 
según rubros 
establecidos
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Anexo 4. Recepción de mercancía 

Recepción de Mercancía

Soportista de compras
Encargado de 
Importaciones

Comprador Agencia Aduanal
Encargado del Centro 

de Distribución

Ph
as

e

Inicio

Tramita la consolidación 
de la mercancía y 
gestionar su envío

Coordina con la 
Agencia Aduanera el 
proceso de 
nacionalización de 
la mercancía

Traslada la 
mercancía al CEDI

Prepara el DP, 
ordena líneas de la 
orden de compra, 

identifica 
diferencias, traduce 

facturas

Remite archivo de 
distribución al 
encargado de 
importaciones

Consolida 
documentos 
preliminares

Entrega la 
mercancía en el 

CEDI

Recibe la mercancía 
y la prepara para 

revisión

Realiza la 
verificación de la 

mercancía

1

Analiza ventas

 

 



126 
 

 

Recepción de Mercancía

CompradorEncargado del Centro de Distribución
Ph

as
e

Notifica que existen 
irregularidades en la 

mercancía

No se reciben los 
artículos, además se 
solicita una nota de 
crédito y una nota 

de devolución

Coordina con el 
Encargado de 

Importaciones el 
inicio del 

procedimiento de 
reclamos sobre 

mercancía

¿Existe mercancía que 
presente irregularidades?

¿La mercancía es de 
un proveedor local?

1No

Sí

No

Sí

Fin

Notifica al Departamento 
de Compras que no 

existen irregularidades o 
errores en la mercancía 

recibida mediante el 
archivo Excel

Ir al procedimiento 
Entrada de 

Mercancía y Costeo
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Anexo 5. Cálculo de precio de venta 

Cálculo de precio de venta

CompradorSoportista de Compras

P
ha

se

Inicio

Envía número de PE 
y EN

Recibe legado

Ingresa número de PE en el 
sistema

Copia información

Calcula precio de 
venta de los 

artículos

Identifica tabla a 
utilizar

Fin

Revisa características 
de los cinco niveles

Verifica si existen 
precios anteriores

Realiza el cambio y 
notifica al encargado 

del área comercial
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Cálculo de precio de venta

Comprador
P

ha
se

Inicio
Compila 

información de los 
artículos

Calcula precio de 
venta de los 

artículos

Identifica tabla a 
utilizar

Fin

Revisa características 
de los cinco niveles

Verifica si existen 
precios anteriores

Realiza el cambio y 
notifica al encargado 

del área comercial
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Cálculo de precio de venta

Comprador
P

ha
se

Inicio

Construye aviso de 
ingreso

Fin

Brinda indicaciones 
sobre unidades 

reportadas

Envía información
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Anexo 6. Nuevo reporte básico completo 
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Anexo 7. Machote reporte básico 
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Anexo 8. Plantilla creación de códigos  
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Anexo 9. Correo electrónico con la información de la FR 
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Anexo 10. Machote distribución de embarques 

 

 

 


