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RESUMEN EJECUTIVO

Este proyecto contempla la realizacion de un diagndstico de la situacion del
Departamento de Logistica de Bridgestone de Costa Rica con respecto a los gastos

existentes, todo esto en relacidén con el presupuesto del primer semestre de 2017.

La casa matriz expuso la necesidad de mejorar los procesos del Departamento de
Logistica, ya que se han presentado algunos inconvenientes a la hora de mantenerse
en linea con el presupuesto, por lo que se busca implementar una estrategia que
permita la disminucion de gastos en el Departamento mediante un estudio de sus

procesos.

La propuesta de mejora se vera respaldada por la metodologia DMAIC, la cual
consta de recolectar informacion que luego se utilizara para minimizar errores en los

procesos y asi mejorar los procesos ya existentes.

Mediante el estudio de la base de datos proporcionada y el criterio de los
colaboradores, se logro identificar las causas criticas que contribuyen al sobregiro del
presupuesto; de seguido se identificaron propuestas por implementar para lograr

reducir el gasto dentro del Departamento.



Las propuestas planteadas demuestran que requieren de una baja inversion y
ofrecen un retorno que hace que el proyecto sea altamente atractivo para el

Departamento.



CAPITULO |

INTRODUCCION
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1.1 INTRODUCCION

En este apartado se comentara sobre la situacién presupuestal que tiene el
Departamento de Logistica en Bridgestone de Costa Rica. A lo largo de los afios se ha
mantenido altos gastos en la operativa diaria, debido a que nunca se ha solicitado una
revision para valorar si es posible disminuirlos; la mayoria de estos gastos se generan
porque hay procesos que no estan siendo determinados ni estudiados a profundidad. Al
indagar el panorama actual se conoceran los objetivos y la estructura dentro de la cual

se implementard la investigacion.

Por otra parte, para el analisis de este proyecto se deben unificar los gastos que
manejan el Area de Gerencia y el Area de Bodega, porque mantienen una relacion muy
unida en todos sus procesos. En este momento ninguna de las dos areas cuentan con
un estudio que determine si los gastos totales de su operativa diaria pueden reducirse,
esta informacion es necesaria para asi lograr optimizar dicho departamento y poder
mantenerse por debajo del presupuesto anual que para el afio 2017 es de $4 046 020,
cabe recalcar que para la implementacion de este proyecto solo se tomara el

presupuesto del primer semestre el cual es de $1 886 780.

La gerencia para este afio solicitd que de ser posible todos los gastos se reduzcan
en un porcentaje razonable, por lo que con la investigacion se determinara si se puede
cumplir con lo solicitado; con este proyecto se aspirara a revisar si su problema de

presupuesto esta ligado a temas generales como lo son el de la induccién de nuevo
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personal, desactualizacion en el sistema utilizado, errores en confecciéon de
documentos y todo lo relacionado con el incorrecto mapeo de los procesos. Este
estudio se realizara bajo la linea de investigacion de ingenieria de procesos y servicios,

la cual se enfoca en el analisis de viabilidad y factibilidad y costo beneficio.

Al efectuar un adecuado estudio de efectividad de los procesos productivos, se
lograria mejorar el ambiente laboral del Departamento, lo que permitiria un mejor
desarrollo laboral de los colaboradores, ya que al cumplir con la solicitud planteada por
la Gerencia se podria trabajar con menos estrés y no existiria tanta presion por los
gastos generados mensualmente, lo que en un futuro puede llegar a reducir la rotacion
de personal o, inclusive, a verse reflejado en un beneficio econémico para los

colaboradores.

12



1.2 DESCRIPCION BREVE DE LA ORGANIZACION

De acuerdo con Bridgestone Costa Rica (2017), Bridgestone es una empresa que
funciona a nivel mundial compuesta por 46 plantas de neumaticos, 9 pistas de pruebas

y 110 plantas de otros productos.

La compafia Firestone Tire and Rubber Company fue fundada por el sefior Harvey
S. Firestone el 3 de agosto de 1900, y se inicié en una planta localizada en Akron, Ohio
(EEUU) con 12 empleados en planilla, fabricando productos de hule; no fue hasta 1905

cuando se creo la primera llanta FIRESTONE para un vehiculo automotor.

Después de varios esfuerzos de investigacion se logro elaborar la primera llanta con
rodamiento angular y la primera construida con hilos de nylon; para 1950, la empresa

llegb a convertirse en una de las mas grandes a nivel mundial.

Con el éxito de sus productos, Firestone decidié6 aumentar su mercado creando
franquicias a nivel mundial (América, Europa, Asia y Africa); fue en1966 cuando se
decidié empezar a entablar conversaciones con el gobierno de Costa Rica para solicitar

los permisos necesarios relacionados con la construccion de la compainiia.

En 1967 después de unas exitosas negociaciones, Bridgestone decide abrir sus

puertas en el territorio costarricense bajo el nombre FIRESTONE DE COSTA RICA

13



S.A., empleando a 200 trabajadores en labores de produccién, ventas y administracion,

y produciendo 425 llantas por dia.

En diciembre de 1985, FIRESTONE vende las acciones a un grupo de empresarios
nacionales que conforman una compafiia bajo el nombre de Industria Akron de Costa
Rica, manteniendo siempre la promesa de fabricar productos bajo la licencia

FIRESTONE.

Sin embargo, en 1988 FIRESTONE TIRE AND RUBBER COMPANY decide vender
sus acciones a la compafia japonesa BRIDGESTONE, credndose asi la alianza
BRIDGESTONE-FIRESTONE INC., que paso a ser responsable de llevar el control de

la produccién y ventas de productos Bridgestone y Firestone en América.

En enero de 1995, el grupo de empresarios INDUSTRIA AKRON DE COSTA RICA
S.A., se alia estratégicamente con la corporacién BRIDGESTON-FIRESTONE,

pasando a llamarse FIRESTONE DE COSTA RICA S.A..

A mediados de los afios 90 se fabrica en Costa Rica la primera llanta radial acero, la
F-570; para entonces la compafiia contaba con 570 trabajadores y fabricaba 2400
llantas por dia. En 1997, se inicia la exportacion de la llanta Turismo Il a los Estados
Unidos y el proceso de fabricacion de llantas es certificado bajo la horma internacional

de calidad 1SO-9002.
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Desde entonces, Bridgestone ha mantenido en uno de los mejores lugares a nivel
mundial en materia de ventas y confeccion de llantas, siendo competitiva y elevandose

a potencia de caracter mundial en el negocio de produccion de llantas.

15



Mision de la empresa:

En sus inicios el fundador de Bridgestone, Shojiro Ishibashi, propuso la mision de
“Servir a la sociedad con calidad superior.” (Bridgestone Costa Rica, 2017), la cual se

ha mantenido hasta hoy.

La empresa mantiene una serie de prioridades a nivel corporativo con el objetivo de
lograr “servir a la sociedad con calidad superior” (Bridgestone Costa Rica, 2017). En la

siguiente figura se presentan las prioridades de la empresa.

Figura 1. Prioridades corporativas

P

CONFIANZA ORGULLO

MEJORAMIENTO CONTINUO
RESPONSABILIDAD SOCIAL
NUESTROS VALORES

Figura 1. Prioridades corporativas. Recuperado de Desarrollo Organizacional.

Material de Mercadeo. (s.f.). Bridgestone Costa Rica.
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Valores de Bridgestone

La empresa maneja los valores CREPHA, los cuales ayudan a alcanzar la misién de

la empresa; en la siguiente figura se detallan dichos valores.

Figura 2. Valores corporativos

CO mpromiso: ¢La decision beneficia a la mayoria de los involucrados?

Rm'm. £58 han considerado los intereses de los afectados?

E - £Se han evaluado diferentes escenarios
xcelencia. v posibles soluciones?

P £8e ha hecho el mayor esfuerzo
asian: y utifizado al méximo la creatividad?

5@ ha garantizado |a calidad
Hmﬂdld: de los d..ims‘y su andlisis?

{Me sentiré contento
al implementar y
defender la decision?

%ﬁrﬁn@n

Valores que nos mueven

Figura 2. Valores corporativos. Recuperado de Desarrollo Organizacional.

Material de Mercadeo. (s.f.). Bridgestone Costa Rica.

17



Organigrama de la compafiia

Al ser una empresa de categoria mundial, esté regida por un Gerente Pais y seis
Gerentes de Area para las diferentes direcciones, asi como un auditor de caracter
externo asignado por la casa matriz de Bridgestone en Japon, como se muestra en la

siguiente figura:

Figura 3. Organigrama corporativo

Gerente
Pais
Auditor
externo
[ | I I T |
Direccién Cadena de Direccién Direccién de Dgzgﬁ'rosgsde Direccién de
Comercial Suministro General Manufactura e Finanzas

Figura 3. Organigrama corporativo. Elaboracién propia.
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Organigrama del Departamento de Logistica (departamento en estudio)

Debido a la creciente lucha por ser mejor cada dia y con el cambio de los tiempos, la

empresa busca alcanzar un excelente manejo, tanto en sus gastos como en los

procesos, para asi ofrecer un mejor y mas eficaz servicio a sus clientes.

Figura 4. Organigrama del Departamento de Logistica

Gerente de Logistica

Bodega de Producto
Terminado

: Analista Sr. de Ventas
An(aélxs’;gr?;éi\éer:]n}as Analistas de Logistica (Exportacién e Especialistas de
Facturacion) (4 Puestos) Importacién de Logistica (2 Puestos)

Llantas)

Tréfico Internacional

Figura 4. Organigrama del Departamento de Logistica. Elaboracion propia.
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1.3 DEFINICION DEL PROBLEMA

El Departamento de Logistica de Bridgestone de Costa Rica tiene gastos que se estan
saliendo del presupuesto, lo cual se hizo mas evidente desde que la casa matriz realizé
una unificacion con México y Colombia. Ahora ellos estan solicitando que estos gastos
sean reducidos de manera razonable, ya que casa matriz considera inaceptable que un

departamento se sobregire por mas de un periodo.

Casa matriz da la oportunidad de que el Departamento por si solo evalle sus
procesos en busca de ineficiencias o errores que se puedan corregir y que con esto se
disminuyan los gastos del Departamento, llevandolo de nuevo a estar dentro del
presupuesto asignado. De lo contrario, casa matriz entraria a realizar los cambios
necesarios unilateralmente, lo cual podria no ser la solucién ideal, ya que el
conocimiento de las necesidades del Departamento es menor que el que tienen sus
colaboradores, y también podria implicar la reduccién de personal, lo cual el

Departamento desea evitar.

Su presupuesto para los primeros seis meses de 2017 esta siendo utilizado en un
104,05%, debido principalmente a que el Area de Bodega tiene un sobregiro de
$146 351, lo que provoca que el Gerente de Logistica esté interesado en revisar los
registros de gasto que se tienen, para asi buscar reducir los gastos y disminuir el

sobregiro consolidado que haciende a $76 456 para los primeros seis meses de 2017.
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El siguiente gréfico muestra los gastos dentro y fuera del presupuesto para las areas en

estudio durante el primer semestre de 2017.

Grafico 1. Presupuesto, gasto y sobregiro para cada area del

Departamento de Logistica para el primer semestre de 2017

Presupuesto, Gasto y Sobregiro
$2,500 (Primer Semestre 2017)

B Gasto Normal M Gasto Sobregirado Presupuesto No Utilizado

Millares

$2,000

$1,500

$1,000

$500
L $he

Gerencia Bodega Consolidado
Gerencia Bodega |Consolidado

Gasto Normal 5215,518| 51,601,367| 51,836,780
Gasto Sobregirado 5146,351 576,456
Presupuesto Mo Utilizado 569,895

Gréfico 1. Presupuesto, gasto y sobregiro para cada area del departamento

de logistica para el primer semestre de 2017. Elaboracidn propia.

El siguiente grafico muestra los gastos dentro y fuera del presupuesto para el

departamento en estudio durante cada uno de los primeros seis meses de 2017.
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Grafico 2. Presupuesto, gasto y sobregiro del Departamento de Logistica

paralos primeros seis meses de 2017

Presupuesto, Gasto y Sobregiro
del Departamento de Logistica
Primeros Seis Meses del Ao 2017

B Gasto Normal  m Gasto Sobregirado  m Presupuesto No Utilizado
$400

o
g $350 6 $15
= $300
$250
$200
$150
$100
$50
S0
Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio
Enero |Febrero| Marzo | Abril Mayo | Junio
Gasto Normal 5312,120| 5264,754| 5304,876| 5323,577| 5315,878( 5314,400
Gasto Sobregirado 546,481 565,744 515,403 53
Presupuesto Mo Utilizado 548 254 52,922

Grafico 2. Presupuesto, gasto y sobregiro del Departamento de Logistica

para los primeros seis meses de 2017. Elaboracion propia.

Para lograr encontrar y entender el problema que el Departamento tiene, se
utilizaran varios tipos de herramientas que permitiran identificar la o las razones por las
cuales el presupuesto del Departamento de Logistica se esta sobregirando. Una de
estas herramientas es el analisis FODA que se realizé mediante una reunion grupal de

los colaboradores del departamento en estudio (Anexo 1).
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Andlisis FODA del departamento en estudio

Fortalezas:

e Talento humano con experiencia
e Especializacion en importacion y exportacion de llantas
e Buen control de las operaciones externas (almacén fiscal y agencias)

e Buen servicio al cliente externo

Oportunidades:

e Automatizacion de los procesos

e Mejorar la capacitacion del personal tanto a nivel de sistemas como de

legislaciones.
e Ofrecer mayor visibilidad y rastreo a los pedidos de reemplazo.

e Consolidar todos los almacenes externos en un solo almacén.

Debilidades:

e Falta de medicién sistematica del servicio al cliente

e Falta de integracion de procesos con los almacenes de producto terminado y

materia prima
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e Procesos de transmisién poco o nhada automatizados

e Altos tiempos de carga debido a la utilizacion de varios almacenes (Ciruelas)

Amenazas:

e Aumento en la burocracia aduanal de exportaciones y solicitud de permisos en
general

e Aumento en las tarifas tanto del almacén fiscal como del general

Durante este proceso de revisidon se procedio a realizar una lluvia de ideas con los
colaboradores del Departamento de Logistica para lograr detectar las principales
razones por las cuales se cree que se esta sobregirando el presupuesto, también se les
solicité completar una encuesta (Anexo 2) sobre la descripcion del puesto de trabajo, la
cual ayuda a entender cudles son sus principales actividades diarias, requisitos,

habilidades y competencias necesarias para desempefiar ese puesto.

Ademas, se les consulta sobre funciones que consideran que no estan aportando
valor a los procesos, lo cual soporta la premisa de que se necesitan realizar revisiones
en los procesos para asi atender la solicitud inicial de reducir los gastos planteada por

la casa matriz.
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1.4 JUSTIFICACION DEL PROYECTO

Durante una visita reciente que realizé la casa matriz a la empresa se acordé la
necesidad de mejorar los procesos en el Departamento de Logistica, ya que se han
presentado algunos inconvenientes al mantenerse en linea con el presupuesto del

Departamento.

La empresa opta por buscar que este departamento logre una mejor estandarizaciéon
de sus procesos, de modo que al momento de corregir un error, solicitar informacion
sobre la realizacion de una tarea o aclarar una duda sobre un procedimiento, esto se

pueda hacer de manera 6ptima.

Al no tener antes una presién por mantener un control sobre el presupuesto utilizado,
los procesos se han realizado de forma ineficiente, por lo que han generado gastos
extraordinarios; al verse obligados a realizar una rebaja en sus gastos, es necesario
revisar los procedimientos actuales y estudiar la posibilidad de mejorar los procesos
para reducir estos gastos y asi mantener el gasto total dentro del presupuesto asignado

al Departamento.
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1.4.1 Formulacion del problema

¢, Como se puede optimizar los actuales procedimientos relacionados con el pedido,
facturacion, preparacion y envio de llantas en el Departamento de Logistica en
Bridgestone Costa Rica para el primer semestre de 2018, con el fin de lograr asi una

reduccion en los gastos sobregirados del Departamento?
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1.5 OBJETIVOS DEL PROYECTO

1.5.1 Objetivo general

Implementar una estrategia que permita la disminucion de gastos del
Departamento de Logistica mediante un estudio de sus procesos, en
Bridgestone de Costa Rica, la Rivera de Belén, durante el primer semestre de

2018.

1.5.2 Objetivos especificos

Definir, por medio de herramientas, los principales procedimientos y las causas

gue estan generando un aumento en los gastos del departamento en estudio.

Identificar las causas criticas que generan un mayor sobreuso de los recursos

del Departamento.

Elaborar una propuesta de mejora para el gasto sobregirado en el que se esta

incurriendo.

Evidenciar los resultados obtenidos por el proyecto para que asi las mejoras
propuestas en la reduccién del gasto sean sometidas a evaluacion por parte de

la Gerencia de Logistica.
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1.6 ALCANCES Y LIMITACIONES

1.6.1 Alcances

Este proyecto se realizara con base en los datos obtenidos del primer semestre de
2017 del Departamento de Logistica de Bridgestone de Costa Rica, ubicado en la

Rivera de Belén, provincia de Heredia.

El desarrollo de este proyecto contempla un diagnéstico de la situacion actual de la
empresa con respecto a los gastos existentes, todo esto en relacion con el presupuesto
gue mantiene el Departamento. Se determinaran las causas especificas, se planteara
una propuesta de mejora ante la Gerencia de Logistica y se busca lograr su

implementacion.
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1.6.2 Limitaciones

Para el desarrollo de este proyecto realizado en la empresa Bridgestone de Costa Rica,
el acceso a la informacion fue limitado por las restricciones que la empresa impone a
terceros que no mantienen una relacion formal con la compafiia; adicionalmente, se
identificé que las bases de datos de gastos carecen de los detalles o profundidad ideal
para un facil y preciso analisis. Debido a estas limitaciones, en ciertas partes de la
investigacion se debi6 de trabajar con un criterio de experto, el cual fue representado

por el Gerente de Logistica, tomando en cuenta las aportaciones de los colaboradores.
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CAPITULO II

EL MARCO TEORICO
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2.1 MARCO CONCEPTUAL RELATIVO AL ASPECTO DE LA

CARRERA

En este capitulo se desarrollaran los conocimientos basicos adoptados a lo largo de la
carrera de ingenieria: “La ingenieria es el estudio y aplicacion de las diversas ramas de
la tecnologia” (Romero, Mufioz & Romero, 2006, p.2). La ingenieria tuvo sus origenes
con la Revolucion Industrial debido a los muchos problemas que surgieron con la
magquinaria de la época, por lo que los duefios de estas grandes empresas se ven
obligados a que estas funcionen cada vez mejor, ahi es donde entran grandes hombres
a realizar cambios en la industria, ya que anteriormente la idea principal de las

compafiias era la de tener una gran produccion dejando de lado la calidad.

Esto ocasionaba que el encargado de la produccion, el capataz, no tuviera muy claro
cémo era el proceso, o si este se realizaba de la mejor manera; €l solo cumplia con la
cantidad que le solicitaban los duefios de la empresa, sin importar qué tan desgastante
podia ser para sus empleados. Ahi es donde grandes pensadores de la época, como
Henry Ford, ayudan con sus ideas, entre ellas, sus bandas transportadoras, las cuales
llegan a colaborar con orden y velocidad en la produccion de las industrias

automotrices.

También aparece Frederick Taylor, un gran comerciante de acero de la época, quien

menciono que el ingeniero es el “responsable de disefiar, medir, planear y programar el
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trabajo” (Archibold de McPherson, 2003), asi como otras personas que logran mejorar
los métodos de trabajo que antes se realizaban por experiencia y dependiendo del tipo
de herramienta con que se contaba en el momento. Todo este orden generado en esa

época, logro incorporar nuevos conceptos, entre ellos el estudio de tiempos y métodos.

Estos nuevos conocimientos determinan la manera ideal en la que el ingeniero
industrial se puede encargar de solucionar conflictos diarios de trabajo que tengan los
colaboradores, asi como administrar y controlar los recursos de la empresa, todo esto
fidelizAndose bajo el concepto de optimizacién y mejora de los puestos de trabajo,
utilizando las herramientas necesarias para generar una mejor productividad en un
departamento determinado. “La mejora de la productividad se refiere al aumento en la
cantidad de produccion por hora de trabajo invertida” (Niebel & Freivalds, 2009, p.1).
Cuando se incrementa la productividad basada en mejoras de procesos, el trabajo
realizado se puede desarrollar con un mejor nivel el cual a su vez disminuye el estrés

gue genera no tener los adecuados controles para el trabajo diario.

Cuando se realiza un analisis de una operacioén en un departamento, se requiere
desarrollar un estudio de los métodos utilizados, en el cual se permita una mejor
realizacion de las actividades actuales y un mejor tratamiento de la informacion,
aprovechando una utilizacion eficaz de los recursos y estableciendo estandares que
produzcan un beneficio respecto a las actividades, de tal manera que los elementos
gue conforman el estudio puedan incrementar su produccién, manteniendo la calidad

gue siempre los ha caracterizado. Benjamin (2009) afirma:
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Por lo tanto, las compafiias pueden incrementar la produccion y reducir los
costos unitarios; garantizar la calidad y reducir la mano de obra defectuosa; e
incrementar el entusiasmo del operador a través de las mejoras a las
condiciones de trabajo, la minimizacion de la fatiga y la obtencion de salarios

mas atractivos. (p.57).

La productividad se conoce como la relacion entre produccion e insumos; en este
caso en particular, un tipo de insumo intangible; toda esta relacion genero a lo largo del
tiempo varios métodos o herramientas que permiten realizar analisis exitosos de
puestos de trabajo, como: diagramas de Pareto, diagramas de flujo, diagramas de

Ishikawa, entre otros.

La idea principal de todos estos métodos es reducir el trabajo existente en una tarea
y a su vez investigar tiempos ociosos en los cuales se pueda generar una mejora
considerable; lograr esto no es sencillo, ya que constantemente factores externos
hacen que los sistemas no funcionen como deberian, entre ellos: disponibilidad de
producto terminado, factores politicos, regimenes arancelarios, etc., que son muy
comunes en un Departamento de Logistica, pero los factores internos también son
habituales en una compaiiia; entre ellos se encuentran: recurso humano, materiales,
energia, equipo, sistemas, disponibilidad de insumos de carga, inequidad en las cargas

de trabajo.
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Todo esto determina la productividad que hay en la organizacion, por lo que siempre
es importante realizar un estudio de métodos que permita buscar una mejora en el
departamento: “El estudio de métodos se puede definir como el registro y el examen
critico-sistematico que se efectla a las maneras de realizar actividades con el fin de
proponer mejoras que incrementen el rendimiento de los empleados” (Baca, et al.,

2007, p.213).

Se determina que un estudio de métodos consta de seis etapas y la principal es
identificar a qué area de trabajo se le va a dar prioridad para luego realizar los pasos

necesarios que posibiliten implantar y controlar la situacion.

Figura 5. Etapas del estudio de métodos

Seleccion
del trabajo a
estudiar

Registrar
informacion
pertinente

Examinar
los métodos
de trabajo

Establecer
evaluacion
de opciones

Definir el
método mas
adecuado

Implantar y
controlar

Figura 5. Etapas del estudio de métodos. Adaptado de Baca, et al. 2007, p.213.
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La ingenieria industrial cuenta con varios pilares vitales al implementar una
investigacion que busque ahorrar tiempos y recursos, entre ellos el recurso humano
gue ensefia a manejar la parte mas importante de la compafiia, en la cual se puede
realizar pequefios cambios y con esto lograr un gran impacto positivo en la empresa.
Ademas, las areas de finanzas y administrativa, en las cuales con una gestion
adecuada se pueden lograr ahorros significativos que luego pueden ser redirigidos

hacia incrementos salariales o a la apertura de mas puestos de trabajo.

La logistica en la empresa permite que los productos que se le entregan al cliente le
lleguen de la mejor manera posible, siempre con la calidad que respalda la compafiia;
en esta area se debe de mantener un adecuado control de los procesos para que al
momento de la inclusién de un nuevo colaborador estos sean claros y concisos y
ninguna parte del proceso de aprendizaje sea al azar; es aqui cuando se debe de
realizar un adecuado estudio de disefio de trabajo para buscar las mejores
herramientas que ayuden a que el trabajo de los colaboradores satisfaga todas las

necesidades del departamento.

Un estudio de disefio de trabajo es comparativo, por lo que se realiza un estudio de
la situacién actual contra la deseada y entran en juego muchos aspectos como la
observacion de la labor realizada, verificar si las herramientas y equipos son los
optimos, validar el tipo de técnicas utilizadas al momento de la ejecucion de las tareas

diarias, entre otros.
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La investigacion es de caracter proyecto, ya que se pretende implementar un ahorro
en el gasto general que mantiene el Departamento; asi se intenta generar un impacto
positivo dentro del Departamento. “En tales estudios se muestran, narran, resefian, o
identifican hechos, situaciones, rasgos caracteristicos de un objeto de estudio, se
realizan diagndsticos, perfiles o se disefian productos, modelos, prototipos, guias, etc.”
(Bernal, 2016, p.143). Con base en esta cita se categoriza también como una
investigacion descriptiva, ya que al examinar todos los datos recolectados permite
tomar decisiones que ayudaran a realizar un andlisis mas apegado a la necesidad, la
cual se va a atacar mediante un producto final que pretende ayudar a realizar el trabajo

de una mejor manera.

Lo méas recomendable para optimizar un area de trabajo es utilizar diagramas que a
nivel internacional tienen un significado estandar; el flujo de diagrama de proceso
segun Niebel & Freivalds (2009) “permite tener una secuencia cronoldgica de todas las
operaciones [...] ayuda a los analistas a visualizar el método en curso, con todos sus
detalles, de tal forma que se pueden identificar nuevos y mejores procedimientos”.
(p.25). Esta herramienta es de vital importancia, ya que permite tener un analisis
detallado de los procesos, posibilitando al investigador una mejor vision del
departamento en estudio y dejando claro cudles son las principales funciones que
realizan los colaboradores para asi determinar las operaciones que requeriran una
intervencidn oportuna. Entre sus principales simbolos se encuentran los sefialados en

la siguiente figura.
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Figura 6. Simbolos utilizados en los diagramas de flujo segin norma ISO 9000

Simbolo

Significado

é¢Para que se utiliza?

O

Operacion

Indica las principales fases del
proceso, método o procedimiento.

Operacion e Inspeccion

Indica la verificacién o supervisién
durante las fases del proceso,
método o procedimiento de sus
componentes.

Inspeccion y Medicién

Representa el hecho de verificar
la naturaleza, cantidad y calidad
de los insumos y productos.

—

Transporte

Indica cada vez que un
documento se mueve o traslada a
otra oficina y/o funcionario.

Entrada de bienes

Indica productos o materiales que
ingresan al proceso.

O
\/
AN

Almacenamiento

Indica el depésito permanente de
un documento o informacion
dentro de un archivo.

Si/No
Si/No

Decision

Indica un punto dentro del flujo en
que son posibles varios caminos
alternativos.

Lineas de flujo

Conecta los simbolos sefalando el
orden en que se deben realizar
las distintas operaciones.

4
D

Demora

Indica cuando un documento o el
proceso se encuentra detenido,
ya que se requiere la ejecucién de
otra operacién o el tiempo de
respuesta es lento.

Conector

Conector dentro de pégina.
Representa la continuidad del
diagrama dentro de la misma
pagina. Enlaza dos pasos no
consecutivos en una misma
pagina.

L

Conector de pagina

Representa la continuidad del
diagrama en otra pagina.
Representa una conexién o enlace
con otra hoja diferente en la que
continua el diagrama de flujo.

Figura 6. Simbolos utilizados en los diagramas de flujo segiin norma ISO 9000. Recuperado de

Ministerio de Planificaciéon Nacional y Politica Econdmica (MidePlan), 2009.
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Para lograr agrupar las ideas sobre el problema, se utilizar4 un diagrama de
Ishikawa, el cual es también conocido como diagrama de espina de pescado, que
permite tener una mejor vision de la situacidn actual con la que se esta trabajando, al
relacionar causas y efectos de situaciones diarias que se analizan en un problema
central representado en la parte derecha. “El diagrama de Ishikawa es un método
gréfico que se usa para efectuar un diagndstico de las posibles causas que provocan
ciertos efectos, los cuales pueden ser controlables” (Instituto Uruguayo de Normas

Técnicas (UNIT), 2009, pag. 22).

De acuerdo con el Instituto Uruguayo de Normas Técnicas (2009): “Se usa el
diagrama de causas-efecto para: analizar las relaciones causas-efecto, comunicar las
relaciones causas-efecto y facilitar la resolucion de problemas desde el sintoma,

pasando por la causa hasta la solucion.” (pag. 22)

Se va a trabajar con cinco categorias consideradas que guiaran las caracteristicas
por utilizar en cada rama: método, mano de obra, materiales, medicion y

administracion.

De acuerdo con el Instituto Uruguayo de Normas Técnicas (2009), existen otras
categorias que se podrian considerar: dinero, maquinas, datos y sistemas de

informacion, ambiente, entre otros.
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Figura 7. Diagrama Ishikawa de causas y efectos

.Métodos. {Mano de Obra} IMaterialei lMedicién. fAdministracion|

.Wétodos. .Vlano de Obral lMaterialesI .Vledidén. IAdminlstraciénl

Figura 7. Diagrama Ishikawa de causas y efectos. Elaboracion propia.
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De los datos que genera el diagrama de Ishikawa se determinan las principales

causas que pueden estar generando el problema, y se procede a analizarlas mediante

una matriz Vester, la cual permite generar una puntuacion entre las distintas causas y

asi encontrar las criticas.

Figura 8. Matriz Vester
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Figura 8. Matriz Vester. Elaboracién propia.

Luego de ser analizada la matriz, se determina la existencia o no de causas criticas

y estas serian las que se desarrollarian en el estudio para valorarlas y determinar si de

ellas es de donde esta surgiendo el principal problema. En la siguiente figura se

muestra como quedarian distribuidos en el cuadrante de dicha matriz las causas

criticas, si las hubiera.
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Figura 9. Matriz Vester — relaciéon cuadrante

Pasivos Pasivos Criticos »*
20 *
18
16
14
12

b3 Indiferentes Activos
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@
c

10 12 14 16 18 20 22 24 Activos

Figura 9. Matriz Vester —relacién cuadrante. Elaboracién propia.

La interpretacion que tienen las causas en dicho cuadrante segun la matriz Vester,
de acuerdo con la tesis realizada para la Universidad de Cienfuegos “Carlos Rafael
Rodriguez”, por Cafiedo Iglesias (2004) indica que: “requieren un tratamiento especial
pues influyen y son influenciados, es decir, que estan entre un punto de equilibrio entre

las causas y consecuencias”.
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Figura 10. Matriz Vester — interpretacion

Interpretacion del cuadrante

CUADRANTE 2: PASIVOS.

CUADRANTE 1: CRITICOS.

Tienen un total PASIVOS ALTOS y un total de ACTIVOS BAJOS,
son criterios que no influyen de manera importante sobre
otros criterios; pero que son causados por la mayoria de los
demas y son determinados como los EFECTOS.

Tienen un total de ACTIVOS ALTOS y un total PASIVOS ALTOS
representa el criteric que es CAUSA apreciable de otros y que es
causado por los demas. Requiere un tratamiento especial pues
influyen y son influenciados, es decir, que estan en un punto de
equilibrio entre las CAUSAS y CONSECUENCIAS (EFECTOS).

CUADRANTE 3: INDEFERENTES.

CUADRANTE 4: ACTIVOS

Tienen un total de ACTIVOS BAJOS y un total de PASIVOS
BAJOS, no tienen ningun efecto de causalidad ni de
consecuencia.

Tienen un total de ACTIVOS ALTOS y un total de PASIVOS BAJOS.
Son criterios que influyen mucho sobre los demés criterios;
pero gue no son causados por otros.

Figura 10. Matriz Vester — interpretacion. Adaptado de Cafedo Iglesias, 2004, Anexo 9.

Una técnica que permite visualizar el proceso que tiene el departamento en estudio

es el Value Stream Mapping, el cual logra mapear las actividades que tengan o no valor

en este, y también identifica causas que estén generando algun tipo de incumplimiento

en tiempos de entrega del producto solicitado por los clientes.

Su principal objetivo es producir el mayor valor posible en cada una de las

actividades que se tienen que analizar, para lograr reducir gastos obteniendo la mayor

cantidad de ganancia posible. La metodologia consiste en la técnica de utilizar

bitacoras de observacion al proceso, el Value Stream Mapping es representado

mediante el flujo de informacion y materiales, actividades que generen o no valor

agregado Y el flujo de transporte.
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Otra de las herramientas en la ingenieria es el método PHVA (Deming), una
herramienta de mejora continua que sirve para llevar un control de los pasos que se
deben realizar para llegar a la mejora continua que se desea, “el enfoque a procesos
implica la definicion y gestidn sistemética de los procesos y sus interacciones, con el fin
de alcanzar los resultados previstos de acuerdo con la politica de la calidad y la
direccion estratégica de la organizacion” (Inteco, 2015, p.8.). Los pasos del ciclo

Deming se detallan a continuacion:

Figura 11. Ciclo Deming

Figura 11. Ciclo Deming. Elaboracion propia.
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2.2 MARCO ATINENTE A LA GESTION DE PROYECTOS

Para el proyecto propuesto se necesita un método de optimizacién, por lo que se
utilizard la metodologia DMAIC, herramienta basada en la mejora de procesos
existentes estandarizando técnicas y todos los factores que contribuyen a como debe
ser hecho el trabajo; este proceso debe estar bien documentado usando ayudas
visuales como fotos y diagramas; al estandarizarse reduce la variacién que hay entre
grupos, se provee bases para realizar capacitaciones a personal nuevo, se ayuda a
encontrar el camino hacia el supuesto problema buscado y se ayuda a retener

mayormente el conocimiento sobre el tema.

La metodologia DMAIC se representa de la siguiente manera:

Figura 12. Metodologia DMAIC

Definir

r
Controlar

\

!
Mejorar Analizar
v <— U

Figura 12. Metodologia DMAIC. Elaboracidon propia.
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Todos estos procesos tienen su propia definicién, las cuales corresponden a las

situaciones presentadas en la optimizacion que se quiere realizar.

e Definir: define en forma cuantitativa las necesidades que hay en el area por

estudiar, estableciendo los objetivos concretos de mejora.

e Medir: permite medir la capacidad de rendimiento del proceso frente a las
necesidades existentes. Aqui se recopila la informacion para el posterior

analisis.

e Analizar: se analiza estadisticamente los datos que permitan identificar los

factores criticos que afectan el funcionamiento del proceso.

e Mejorar: este proceso permite identificar y verificar las posibles mejoras.

e Controlar: se establecen los controles que aseguran una sostenibilidad de las

mejoras.

La forma idénea en que se utiliza el método DMAIC para lograr una optimizacion en
un area de trabajo, consiste en mapear todo el proceso verificando qué sistema de
medicién se utilizard para documentar y graficar los datos actuales del proceso,
desarrollando asi la definicion del problema. Tras detectar las causas potenciales del

problema, se explora y se identifica su raiz, pudiendo asi crear soluciones de mejora
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con planes piloto que posibiliten implementar controles que ayuden a solucionar el

estado actual del area en estudio.

En la parte de definicidn, el diagrama de Pareto es una herramienta muy util, ya que
clasifica los factores que de alguna u otra manera estan afectando al departamento.
Con este diagrama se conoce con mayor exactitud el 20% de las causas que
corresponden al 80% de los problemas. Con respecto al diagrama de Pareto, Acuiia
(2002) menciona que “el diagrama de Pareto ayuda a clasificar las caracteristicas de
calidad de acuerdo con su frecuencia de ocurrencia y su importancia. Esta accion
permite centrar la atencién solamente sobre aquellas caracteristicas que sean

importantes y no triviales” (p.144).

Figura 13. Ejemplo diagrama de Pareto

Diagrama de Pareto

600 N o ¢ + 100%
90%

500 80%

0,
400 0%
60%
50%

40%

300

200 30%

0,
100 20%

10%

0 . . . - | -— -— — 0%
Causa Causa (Causa Causa Causa Causa Causa Causa Causa Causa
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Figura 13. Ejemplo diagrama de Pareto. Elaboracién propia.
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Con esta definicidon se logra entender que el andlisis que se realizara en el
Departamento de Logistica de la empresa Bridgestone de Costa Rica, s lleva a definir
la oportunidad de promover un impacto medible de las acciones correctivas en las que
se debe de enfocar el tiempo y recurso para no desarrollar estudios en problemas que
no van a generar un cambio sustancial en el proyecto. Ya con esto definido y después
de la estandarizacion, se desarrollan los nuevos procesos, siempre tomandose el
tiempo necesario para mantener una mejora continua sin que se recaiga en un rezago

de procedimientos.
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2.3 MARCO CONCEPTUAL REFERENTE AL IMPACTO DE UN

PROYECTO

Este proyecto se basa en una investigacion cuantitativa, la cual permita recolectar y
analizar preguntas y datos numeéricos que se generan en el Departamento de Logistica.
Todos los resultados por obtener en esta investigacion, ya sea por conocimiento previo
u obtenido en entrevistas a los colaboradores del Departamento, deben ser
cuantificables y comparables, ya que con la informacién adquirida se debe poder
realizar y analizar datos estadisticos para elaborar cuadros comparativos de como se

encuentra el objeto en estudio y como se desea que esté en un futuro.

A corto plazo se espera que se genere un analisis minucioso de la informacion, tanto
de su flujo de procesos como de los gastos que mantienen en el Departamento, para

gue se vean reflejadas sus fortalezas y debilidades como equipo de trabajo.

Para esto se realizara un analisis FODA de los procesos que “implica mas que la
elaboracién de cuatro listas; sus dos partes mas importantes son llegar a conclusiones
a partir de sus listas sobre la situacion general de la empresa y convertirlas en acciones
estratégicas con el fin de que la estrategia se ajuste mejor a las fortalezas” (Thompson,
Peteraf, et al., 2015, p.85). Esta herramienta es basica al reconocer en los procesos
gue realizan los colaboradores, sus principales fallas, y también tener claras cuéales son

sus fortalezas para realizar sugerencias con informacién mas precisa.
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Existen cuatro componentes fundamentales en todo analisis FODA, que permiten

llegar a las conclusiones deseadas:

Figura 14. Analisis FODA

* Identificar las fortalezas y activos competitivos de la empresa

|Debilidades

« Identificar las debilidades y deficiencias competitivas de la
empresa

IOportunidades

* Identificar las oportunidades comerciales

|Amenazas

* Identificar las amenazas externas para el bienestar de la
empresa

Figura 14. Anélisis FODA. Adaptado de Thompson Arthur, 2015.

Se pretende generar en el mediano plazo una adecuada recoleccion de datos para
documentar la informacién y realizar un analisis detallado con el fin de obtener todo lo
necesario para el avance de la investigacion. Una vez culminado el estudio, se
procedera con todos los diagramas de flujo necesarios para realizar el proyecto, con los
cuales se entenderan mejor los procesos que conllevan todas las operaciones del

Departamento. Posteriormente, a largo plazo se desea obtener una disminucién en los
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gastos, que permita cumplir con lo solicitado por la casa matriz, logrando con esto

mejorar los procesos para que todo se realice de una manera éptima.

Figura 15. El impacto del proyecto

Largo
*Disminucién en
. los gastos.
‘¥ Mediano
*Diagramas de
flujos.
*Analisis y
q documentacioén
Corto de la

e, informacion.
ldentificacion del

problema.
*Analisis FODA.

Figura 15. El impacto del proyecto. Elaboracién propia.

El proyecto presenta caracteristicas de una investigacion aplicada, debido a que
“busca la aplicacion o utilizacién de los conocimientos adquiridos, a la vez que se
adquieren otros, después de implementar y sistematizar la practica basada en
investigacion” (Vargas, 2009, p.159). Se va a tratar un objeto de estudio como lo es el
Departamento de Logistica de Bridgestone, donde se procedera con la toma de los
datos necesarios para procesarlos y realizar el andlisis del proyecto, buscando asi que
en un futuro se implemente la propuesta presentada.
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El proyecto se cataloga en una dimensién transversal, ya que se procedera a
recolectar los datos necesarios para realizar los diagnosticos y analisis que ayudaran a

medir y evaluar como se encuentra el Departamento en estudio.

El marco de la investigacion que se utilizara para este proyecto serd micro, ya que
se centra Unicamente en algunos procesos en un Departamento especifico, sin
embargo, para abarcar los tres grandes términos del marco de investigacion, estos se

clasifican de la siguiente manera:

e Investigacion mega: este tipo de investigacion tendria que abarcar toda la
empresa, desde la planta hasta los departamentos administrativos, asi como los

procesos que conforman cada uno de ellos.

e Investigacion macro: este marco de investigacion se refiere al desarrollo de
estudio de un area o departamento especifico, y que se aplicaria a todos los

procesos que realiza el departamento en esta empresa.

e Investigacién micro: como se menciond, este proyecto corresponde a la
elaboracion de un estudio de algunos procesos en el Departamento de Logistica
de Bridgestone Costa Rica, el cual se estaria abarcando mediante el analisis de

los datos que se logre obtener.
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2.4 ANTECEDENTES DE PROYECTOS O EXPERIENCIAS

SEMEJANTES

Se realiz6 una investigacion en la empresa Bridgestone de Costa Rica y no se encontré
ningun estudio de este tipo realizado con anterioridad, por lo que el presente llega a ser
el primer proyecto de graduacion de este tipo que se realizara en el Departamento de

Logistica.

Con respecto a una tesis realizada en el Departamento de Logistica de la empresa
Tropical Expeditions of Costa Rica, se estudio la conclusion a la que llega el autor
sobre la investigacion y analisis de los procesos de logistica de la empresa; en el
estudio se refleja que cuando los trabajos son muy manuales, se cometen errores que
perjudican a la compafiia, por lo que recomienda un analisis del estudio de los métodos
utilizados, asi como la automatizacion de sus procesos; esto se lograria con la

adquisicién de un software que permita minimizar tales errores.
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2.5 TEORIAS Y POSTULADOS RELACIONADOS

La realizacion de este proyecto se basa en un estudio del presupuesto con el que
cuenta el Departamento, tema que siempre ha sido de relevancia en las grandes
empresas. A nivel nacional e internacional se han realizado varias propuestas que
intentan solucionar este problema. Se estudiaran cuatro propuestas, dos a nivel

nacional y dos a nivel internacional, para asi comparar los resultados de estas.

En su tesis realizada para la Universidad de Costa Rica, Calvo (2012) indica: “Uno
de los aspectos fundamentales a trabajar para lograr construir una primera base de
perfiles por competencias, fue definir que cargos resultaban claves” (p.76). Es por ello
gue es de vital importancia definir claramente la metodologia por utilizar para que se
pueda realizar un andlisis adecuado de la necesidad que tiene el Departamento, ya que
un puesto de trabajo desempefiado por un colaborador no capacitado, genera pérdidas

econOmicas que con el tiempo pueden llegar a ser significativas.

“Los manuales de procedimientos, en cualquier organizacion son una necesidad,
para que las politicas sean respetadas, se reduzcan errores operativos, se disminuya el
periodo de capacitacion de los empleados y facilitar la introduccién de los nuevos
empleados a los nuevos puestos” (Needam, 2015, p. 244). Needam, en su tesis para la
Universidad de Costa Rica, concluye que este manual realizado para la empresa en

estudio les va a permitir crecer como institucion y, a la vez, lograr una mejora operativa
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gue se vera reflejada en sus nimeros finales, eso si, siempre manteniéndose fieles a

los procedimientos.

Para Ferreira (2013), en las conclusiones de su investigacion para graduarse de
técnico administrativo en la Universidad Simén Bolivar, Venezuela, indica que se debe
tener un adecuado control en los procesos, y para ello se debe tener un claro control de
procedimientos con herramientas Utiles que se encuentren a disponibilidad de todos los
colaboradores: “un instrumento que permitiese al personal tener un conocimiento mas
claro y preciso de sus tareas, responsabilidades, descripcion de los procedimientos y
normativa lo cual iniciaria un proceso de cambio en la organizacion” (p.35). Es por esto
gue siempre es necesario implementar y analizar los procedimientos para que estos
permitan que el personal de trabajo conozca todas sus actividades, pues una actividad
mal hecha puede provocar pérdidas a la compafiia, ya sea por pagos en demoras,

transporte, multas, entre otros.

Para optar por el grado de ingenieria industrial, Pablo Andrés Bravo Espinoza, de la
Universidad Cueca, Ecuador, concluye en su investigacion que se debe tener siempre
una adecuada seleccién del personal ya que este afecta sobremanera la situacion de la
empresa; por ejemplo, no contar con una guia o documento que indique las tareas de
los colaboradores y facilite la eleccion de la persona idonea para cada puesto, “Genera
dualidad de funciones y excesiva rotacion del personal, muchos trabajadores se sienten
como comodines ya que se les asignan tareas conforme las necesidades que asi lo

precisan”. (Bravo, 2012, p.77).
54



Al analizar esta conclusion y la de los otros autores, todos concuerdan en que es
necesario un adecuado control en los procesos por departamento, que permita a los
colaboradores enfocarse solo en sus funciones, sin tener que malgastar su tiempo en
actividades que no aportan a su funcionalidad diaria, generando asi atrasos a sus

verdaderos quehaceres cotidianos y, por ende, pérdidas a la compafia.
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CAPITULO Il

MARCO METODOLOGICO
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3.1 METODOLOGIA PARA LA DEFINICION DEL PROBLEMA

La definicion del problema inicié con una reunion con el gerente del Departamento de
Logistica, quien indica que el Departamento tiene un sobregiro en los gastos y se
requieren medidas de mitigacion que permitan reducirlo. Luego se prepara un
cuestionario para algunos de los colaboradores, con el objetivo de conocer el
Departamento de mejor manera (el cuestionario realizado a cada colaborador puede
consultarse en el Anexo 2). Posteriormente, el Departamento proporcion6 una base de

datos de gastos y presupuesto sin depurar, para el primer semestre de 2017.

Se procedi6 a realizar una revision y analisis superficial de dicha base para entender
mejor el trasfondo mencionado por el gerente en la reunion inicial. Seguidamente, se
solicitd la ayuda de los colaboradores del Departamento con quienes se realizé una
lluvia de ideas, que luego se convertiria en un diagrama de Ishikawa, el cual se
analizaria con la ayuda del Gerente del Departamento y se transformaria en una matriz

Vester con las doce principales causas.

Tras las consideraciones anteriores, se analizé la base de datos y se categoriz6 esta
en categorias y subcategorias de gasto, lo cual ayudaria a entender mejor la naturaleza
de los gastos, y su efecto individual sobre el total del gasto mediante un diagrama de
Pareto. Ademas, se identificé las causas criticas en la matriz de Vester, de las doce

inicialmente senaladas.
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También se hizo un andlisis profundo de la base de datos, al cual se incorporaria la
informacion obtenida de la matriz Vester por medio de una ponderacion, asi como el

criterio de experto, para cuantificar apropiadamente el problema de sobregiro.
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3.2 METODOLOGIA PARA LA MEDICION Y RESPALDO CUALITATIVO

DEL PROYECTO

Se define que su naturaleza es cuantitativa. Hernandez Sampieri (2006) afirma: “La
investigacion cuantitativa nos ofrece la posibilidad de generalizar los resultados mas
ampliamente, nos otorga control sobre los fenémenos asi como un punto de vista de
conteo y las magnitudes de estos”. (p.21). Es por esto que producto de la investigacion
se van a calcular variables que apoyan las herramientas mencionadas, como la toma
de tiempos del proceso de generacion de notas de débito, la cual se realiza
mensualmente y genera una carga laboral adicional producto de la mala interpretacion
del término de venta utilizado, asi como diagramas de procesos de las funciones que
ejecuta cada colaborador para lograr asi entender en qué consiste el trabajo diario en

el Departamento y tener una mejor vision de los procesos que se pudieran mejorar.
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3.3 METODOLOGIA PARA LA PROPUESTA DE MEJORA,
CONSTRUCCION O IMPLEMENTACION DE UN NUEVO PROCESO,

PRODUCTO O SERVICIO

La propuesta de mejora se vera respaldada por la metodologia DMAIC, la cual consta
de recolectar informacion que se utilizara para minimizar errores en los procesos y asi

mejorar los procesos ya existentes.

Con base en esta metodologia se establece que para el proyecto se buscara:

e Definir: identificar las causas por las cuales el presupuesto se esta sobregirando.

e Maedir: clasificar las causas segun su nivel de importancia.

e Analizar: cuantificar el impacto econdmico que provoca la situaciéon actual.

e Mejorar: identificar las propuestas de mejora para cada causa critica, probar las
propuestas sugeridas e implementar las propuestas sugeridas.

e Controlar: realizar un plan de control de la implementacién de las propuestas

sugeridas, que asegure el cumplimiento y mantenimiento a largo plazo.

A continuacion se muestra el esquema de la metodologia DMAIC para este

proyecto:
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Figura 16. Metodologia DMAIC

DIAGNOSTICO DISENO
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departamento de logistica.
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Figura 16. Metodologia DMAIC. Elaboracion propia.
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El ciclo de Deming o mas conocido como PDCA, no se va a emplear en esta
investigacion, ya que la metodologia DMAIC, la més reciente entre las dos, cuenta con
herramientas y métodos mas faciles de comprender, lo cual ayuda a alcanzar de una

mejor manera las metas y objetivos planteados.

Otra de las razones para utilizar la metodologia DMAIC, es que esta permite en todo
momento ir revisando la fase de definir, con la cual se pueden realizar cambios que
permitan llegar al objetivo final. También, al ser de un enfoque muy estructurado, ayuda
a que la compafiia pueda resolver los problemas encontrados de principio a fin, dado

gue estos se analizaron cuidadosamente y se tiene claro donde se estan generando.
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3.4 METODOLOGIA PARA LA IMPLEMENTACION DEL PROYECTO

En el Departamento de Logistica de Bridgestone se trabaja con el conocimiento
aprendido de los colaboradores, ya que no existe un documento como tal que ayude a
los nuevos ingresos a capacitarse para desempeiiarse en el puesto para el que fueron
contratados, o para el caso de un cambio de puesto. Por eso se quiere desarrollar la
propuesta de optimizacion de procesos utilizando una metodologia enfocada en
solucionar la situacion actual; todo el estudio que se desarrollara serd monitoreado por
las normas vigentes de la empresa, establecidas directamente por la Organizacién
Internacional de Normalizacién (1SO), las cuales buscan una estandarizacion de calidad

y de procesos, incrementando asi la eficiencia de la compafiia.

Durante el transcurso de la investigacion no se ejecutara ningln nuevo proceso, ya
gue la intencidn de este proyecto es realizar una adecuada estructuracion de los
procesos actuales mediante diagramas de flujo que permitan visualizar el paso a paso
de las tareas de un colaborador, para identificar y atacar las razones de los sobregiros
generados. Adicionalmente, se implementaran diagramas de Pareto que ayudaran a

identificar esta situacion de una mejor manera.

Para la realizacion de este proyecto se contara con la ayuda de los colaboradores
del Departamento de Logistica, en especial la de los ingenieros industriales Harry
Scott, Gerente de Logistica, y Jessica Lopez, encargada de Logistica, quienes

supervisaran y aportaran sus conocimientos sobre el Departamento. Ellos consideran
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de suma importancia la investigacion, ya que la manera actual en la que se esta
trabajando genera un sobregiro del presupuesto asignado al Departamento, por lo que
se acordo que todo el proyecto conste de tres etapas: la interaccion con los
colaboradores y la recoleccion de informacion, la realizacion de los diagramas, graficos
y tablas necesarios, y proponer las soluciones pertinentes que permitan mantener un
adecuado control de los procedimientos, ya que estos posibilitan: “uniformar y controlar
el cumplimiento de las rutinas de trabajo y evitar su alteracion arbitraria; simplificar la
responsabilidad por fallas o errores; facilitar las labores de auditoria, la evaluacion y

control interno y su vigilancia” (Gémez, 1997, p.125.).
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3.5 METODOLOGIA PARA LA VERIFICACION, ASEGURAMIENTO,

CONTROL Y SEGUIMIENTO DE RESULTADOS

Como parte del proyecto se establecera un colaborador encargado de verificar la
implementacion del proyecto en el sitio, la decision del colaborador designado queda a
eleccion del gerente del Departamento, sin embargo, se sugiere a la Ing. Jessica
Lopez, encargada de Logistica, dado que cuenta con un amplio conocimiento de todas
las funciones y procesos del Departamento, asi como el hecho de ser una empleada de
confianza, que posee un canal de comunicacion abierto con la Gerencia del
Departamento. Dentro del papel de esta colaboradora estaria el asegurarse de que
todas las personas que trabajan en las areas de estudio entiendan las propuestas
plenamente, asi como estar a cargo de la verificacion constante durante el proceso de
implementacion. Ademas, se sugiere verificaciones esporadicas y aleatorias que
busquen identificar colaboradores que no estén siguiendo a cabalidad las nuevas

propuestas implementadas.

Como parte del proceso de seguimiento, se propone que el Departamento tenga en
consideracion las nuevas practicas implementadas como resultado de este proyecto,
cuando surjan otros procesos 0 se incorporen colaboradores, esto con el fin de

asegurar que los beneficios adquiridos no pierdan su valor con el paso del tiempo.
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Dado que este proyecto tiene como finalidad disminuir el sobregiro del Departamento
de Logistica, se sugiere que el Departamento, de manera periédica, realice un analisis
de los gastos similar al efectuado para este proyecto, de modo que se pueda identificar

de manera oportuna cualquier cuenta que presente un gasto fuera de lo esperado.
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CAPITULO IV

LINEA BASE Y ANALISIS DE CAUSAS
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4. LINEA BASE Y ANALISIS DE CAUSAS

Durante la realizacion del andlisis de las causas y la situacion actual, se utilizaron
técnicas para recolectar la informacion: observacion, entrevistas y lluvias de ideas, todo
con ayuda de los colaboradores del Departamento de Logistica en Bridgestone de

Costa Rica.

Entre las principales herramientas de ingenieria utilizadas para este analisis estan:

diagramas de flujo de procesos, diagrama de Ishikawa, value stream mapping,

diagrama de Pareto, matriz Vester.
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4.1 IDENTIFICACION DE LAS CAUSAS

Para empezar a analizar la situacion de la empresa, se realizd una reunién con el
Gerente de Logistica y sus colaboradores, la cual dio paso a diagramas de flujo de
proceso que ayudaran a entender el proceso actual del Departamento. Con una idea
més clara de como es su funcionamiento, se efectu6 una lluvia de ideas para elaborar
un diagrama causa efecto o Ishikawa, el cual ayudara a identificar las principales

razones de los altos gastos en los procesos logisticos.

4.1.1 Diagramas de flujo de proceso del Departamento de Logistica

El Departamento de Logistica se encuentra integrado por el Area de Gerencia de
Logistica y el Area de Bodega, todos los diagramas que se van a mostrar mas adelante
se realizaron con la ayuda del Gerente de Logistica asi como con un encargado del
Area de Gerencia de Logistica. A continuacion en este diagrama de flujo se revisara el

proceso de pedido y carga de contenedor.
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Figura 17. Diagrama de flujo proceso de pedido y carga de contenedor
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Figura 17. Diagrama de flujo proceso de pedido y carga de contenedor. Elaboracién propia.



En la anterior figura se puede apreciar cdmo funciona el proceso de pedido y carga
de contenedor de producto terminado, gestion realizada por el encargado de pedidos,
gue inicia con la colocacién de la solicitud en el sistema SAP. Los clientes hacen estas
solicitudes por medio de correo electronico, lo cual abre la posibilidad a continuos
errores en este importante paso inicial, de manera que esto es claramente un

importante factor por considerar.

Adicionalmente, al tener todos los clientes diferentes condiciones en sus contratos,
los precios que en su momento se cotizaron por el Area de Ventas no son todos
iguales, lo que provoca una demora importante, ya que se tiene que buscar vistos

buenos por parte de la Gerencia para su aprobacion.

Al realizarse todo el proceso mediante correo electrénico, puede tardar mas de lo
adecuado, ya que el cliente debe responder el correo que se le envid con las
condiciones dadas e indicar si se encuentra conforme con lo estipulado; si su respuesta
fuera negativa, se debe iniciar todo el proceso de nuevo; si ya se llegé a un acuerdo

entre las partes, se procede a coordinar para su respectiva distribucion.

Seguidamente, el Area de Gerencia coordina con el Area de Bodega cargar el
contenedor que fue aprobado por el cliente, segun el contrato de venta con el cual
trabaja el Departamento de Logistica, que en este momento es mediante el FCA

(franco transportista); este término de venta significa que el vendedor entrega la
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mercancia al transportista escogido por el comprador en un lugar convenido en la

negociacion previa.

Figura 18. Diagrama de flujo de proceso de la facturacién y documentacion

Descripcion O ] ) D Y [H®N Observaciones

L PR A TP S

Figura 18. Diagrama de flujo de proceso de la facturacion y documentacién. Elaboracién propia.
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En la anterior figura se puede apreciar el diagrama de flujo de proceso de la

facturacion y documentacién, que da inicio cuando ya todas las solicitudes que realiz6

el cliente se han aprobado, por €l y por la empresa.

Aqui las solicitudes son ingresadas por el encargado de facturacién al sistema SAP,

gue es el que utiliza la empresa; en este proceso y en el de la solicitud del producto
existen varias indicaciones de mejora por parte de los colaboradores, que

posteriormente seran identificadas en el diagrama causa efecto.

Dado que estos dos procesos son unos de los mas cuestionados en el
Departamento, se realizard una evaluacion mas profunda que permita identificar si
existen procesos innecesarios que estén generando un mayor gasto del

presupuestado.
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Figura 19. Diagrama de flujo de proceso de la generacion

de notas de débito por concepto de fletes
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Figura 19. Diagrama de flujo de proceso de la generacion

de notas de débito por concepto de fletes. Elaboracion propia.



En la anterior figura se aprecia el diagrama de flujo de proceso de la generacion de
notas de débito por concepto de fletes; este es un paso que se estd generando de mas,
ya que se utiliza el término de venta FCA (franco transportista); este término de venta
significa que el vendedor entrega la mercancia al transportista escogido por el
comprador, en un lugar convenido en la negociacion previa. Bridgestone condiciona el
lugar de carga en sus instalaciones, por lo que se asume el costo de las cargas y las
demoras ocasionadas Unicamente en sus bodegas, mas no asume el costo del flete,

demoras ni multas en el transporte hacia el pais de destino.

La empresa brinda un servicio adicional y sin obtener beneficio econémico, que
consiste en ser un intermediario entre el cliente y el transportista, por lo que todo el
proceso de traslado de producto hasta el destino es supervisado por Bridgestone, lo
cual provoca que se genere todo tipo de trdmites que no deberian realizarse, debido al
término de venta que se utiliza; algunas de estas funciones son: la revision de las
facturas, la creacion de notas de débito y su clasificacion y registro. Esto genera trabajo
extra para los departamentos de Finanzas y Logistica, y hace que las labores diarias se
retrasen y por ende, en la premura de ponerse al dia con sus responsabilidades se
cometan errores que luego se ven reflejados en gastos extraordinarios que afectan a

todo el departamento.
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4.1.2 Value stream mapping del proceso de logistica

A continuacion, se muestra el diagrama de Value Stream Mapping desde el inicio del
pedido del producto hasta la facturacion y entrega al cliente, asi como el proceso de
generacion de notas de débito que se da por un servicio extra realizado por la empresa
y que no corresponde al término de venta contratado (siendo este paso mensual el

proceso en estudio).
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Figura 20. Value Stream Mapping, proceso logistico de pedidos
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Figura 20. Value Stream Mapping, proceso logistico de pedidos. Elaboracién propia.
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El proceso logistico de pedidos, ilustrado mediante la figura anterior, donde se
muestra el Value Stream Mapping realizado, se compone de dos partes: el proceso
diario, del cual la optimizacion de sus tiempos no forma parte del proyecto, ya que
segun los colaboradores del Departamento este proceso se realiza de manera 6ptima
(Figura 17 y Figura 18), sin embargo, se agrega para conocer como se llega al tema
por estudiar, el cual es el proceso adicional mensual, que si presenta oportunidades de

mejora en cuanto al tiempo requerido.

En el Value Stream Mapping anterior se puede observar que para el proceso diario,
el tiempo total estimado que se tarda desde la colocacion de un pedido hasta la carga
del contenedor y generacién de factura es de 1250 minutos (20 horas y 50 minutos);
ademas, teniendo una demora interna estimada de 750 minutos (12 horas y 30
minutos) debido a la espera de las respuestas de aprobacion y confirmacion de los
clientes, aprobacién de precios por parte de gerencia, verificacion interna de la
situacioén crediticia del cliente y otros, asimismo una demora externa estimada de 2880
minutos (dos dias), la cual corresponde a la solicitud de los permisos en Procomer para
realizar la exportacion. Estos tiempos corresponden a una Unica medicién (Anexo 3), ya
que se incluyen Unicamente como referencia e introduccion a los pasos del proceso

mensual, y se consideran solo como una estimacion.

Después de generada la factura, se realiza un trabajo mensual que no corresponde
al término de venta que estan otorgando al realizar la venta, y esto provoca una

sobrecarga de tiempo total de 1030 minutos (17 horas y 10 minutos) de trabajo por
78



parte del Departamento de Logistica y Finanzas (Anexo 4). Lo anterior ocasiona que
se tenga que trabajar bajo mucha presion, ya que al ser fin de mes la sobrecarga de
trabajo es mayor, y esto conlleva errores en la labor diaria. Al ser un proceso mensual,
se realizaron dos tomas de tiempos antes de la optimizacion realizada; los tiempos

presentados corresponden al promedio simple entre ambas tomas.

4.1.3 Diagrama Ishikawa

Para encontrar las principales causas que estan generando esos gastos de mas, se

realiz6 un diagrama de Ishikawa. Este arroja datos importantes de las inquietudes de

los colaboradores con respecto a sus labores diarias; entre las causas trascendentales

se encuentran problemas con los procesos y con el sistema utilizado.

Esta lluvia de ideas fue avalada por el Gerente de Logistica y se encuentra en el

Anexo 5, como parte de la investigacion previa a este proyecto.
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Errores en el

Figura 21. Diagrama de Ishikawa, causas y efectos

Causas

Falta de sistema
para ver |

\
\

No se tiene control de

\

Falta de procesos trabajo diario ¢ No se t:ene cortede  \ mezclas, ni de *\\ Falta de seguimiento de
en solicitud de transportistas \ colocacion \ sobrantes y faltantes \——— colocacién de
contenedores autorizados BASC \\ \\ contenedores

\
\ \ No se lleva \ \
A il . \ —
Colocacion de Errores en la siemrasar ¥ \ traza?mdad delos —— . \« Término de venta
pedidos por correo confeccion de oo 1empos \ ) \\ incorrecto
del cliente documentos p . \ Trans;_)orllslas no
desarrollado . \ registrados \
No se tienen \ \
N = mapeados los E— —b\\ i Faltadde control de
O existe un . . \ emoras
A rocesos
formato estandar Estrées — Qrchivosimanejados s \ \
. mediante Excel b \
para solicitudes compartido \ \
\ parti \ \* \ | Altos costos en
: » los procesos
Pedidos que en Enfermedades Perdida de Se asumen tareas Problemas con / Logisticos
ocasiones generan que generan informacion que corresponden a el seguro del
confusién incapacidades por el mal otros departamentos producto Se asumen
manejo demoras que no
= T corresponden
Extravio de correos por falta de
y equivoce_;\ciones en —— . No se sabe si un informacion
codigos Multas por parte de — Sistemapoco  |§ contenedorse  — consolidada
la aduana dgsarrollado para el entrego a tiempo
area de Logistica generando demoras Py
. Generacion de ND que son
Se pierde el Se asumen costos — | asumidas por el
espaciode ) y responsabilidades —— departamento de Logistica
carga de otro Riesgo de robo y No se tiene una que no
contenedor Horas extras de mal manejo de las —— proyeccion de carga - corresponden

trabajo y rotacion ——
de personal

Mano de Obra

cargas

Materiales

Efectos

Clientes reciben producto
~_ diferente al solicitado lo cual
/f

/ genera una ND

clara

Figura 21. Diagrama de Ishikawa, causas y efectos. Elaboracion propia.
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En este diagrama se observan las principales causas que, segun el Gerente de

Logistica y sus colaboradores, conllevan altos gastos en el Departamento de Logistica.

Se procedera a analizar cada una de las principales causas que conforman el

Ishikawa.

Método

La empresa Bridgestone de Costa Rica no cuenta con un manual de procedimientos
o perfiles de trabajo para su Departamento de Logistica, lo cual propicia errores, que al
momento de solucionarlos ocasionan un ajuste econodmico, lo cual conlleva a que el
presupuesto asignado se afecte. Todos estos pagos por realizar son cargados por el
Area de Contabilidad al Departamento de Logistica. En la siguiente figura se puede
observar un pago que se tuvo que realizar a un proveedor, por un error en el pedido

inicial, por parte de un colaborador.

81



Figura 22. Factura por error en el pedido inicial

FACTURA
DIVISION TRANSPORTES Namero:
Cédula Juridica: 3-101- Fecha: 18.10.2017
SANTA ROSA DE SANTO DOMINGC DE HEREDIA/ CENTRAL TELEFONICA:  Plazo / Venc: 60 Dias/ 17.12,2017
(506) 25521000 FAX: |SCE) 2263-1000 0s: 2017038890
EMAIL: sanviciodcionte-scs® ¥
Autorizado Medante la regudarizacdn # 11-970.G.7 del 01:10.97
Seiflor (Consignee): 1004657 - BRIDGESTONE DE COSTA RICA SA Tipo Cambio: 573.16

Direccion (Address): SAN JOSE COSTA RICA

A Cuenta De (Bill To): 1004657-BRIDGESTONE DE COSTA RICA SA  Tipo Transporte: Transporte Int.

Dpto. de Logistica

Identificacién: 310100891508
Teléfono: 2209-7406
MATERIAL DESCRIPCION [ CPIGUIA | CID__| P.UNITARIO | Ii. | PRECIO
TIDE SERVICIO DE DESCARGA 7UN $100.0000 E $ 700.00
¥ -;’/
N
¢ S
\' [7 ; W
.3‘ . 3
(3N 3
o e g
\ «—3) )
‘-,I\,\‘._
\(‘.
BRIDGESTONE X 2109022000
DE COSTA RICA S.A. 810801
# * 3740

VALOR EN LETRAS (AMOUNT): SETECIENTOS 9OLARE5 CON 00/100

OBSERVACIONES (REMARKS): COBRO DEMORA DESPACHO ALCORSA CP
60454 FACTS 32072069/2070/2071/2072/33000568 EXP A GUATEMALA
CHOFER LUIS F SANDOVAL

D [maito: Bla-bricgeshong.com]
Enviado el; miérooles, 18 de octubre de 2017 14:08
Para;

€

~ DETALLECOBRO
SUBTOTAL $700.00
DESCUENTO $0.00
FINANCIERO $0.00
LV.A $0.00
TOTAL $ 700.00
FACTURA

Asunto: RE: Urgencia..... Demoras en despacho de Alcorsa Und LLANRESA #4f ) 27/09/2017 -32072069-2070-2071-
XI000550-Guatemala

2072

Favor proceder.

Randall, este caso fue ¢ del error en la documentacién

Saludos,

Figura 22. Factura por error en el pedido inicial. Proporcionado por el Departamento de Logistica.
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Mano de obra

En el Departamento de Logistica la induccion que se realiza a los nuevos
colaboradores se basa en el conocimiento que tenga algun compafiero que haya tenido
gue realizar ese tipo de trabajo. Esto provoca que todo se realice de la misma forma en
que se ha ido transmitiendo de colaborador a colaborador, razon por la cual hay
procesos que no se realizan de la mejor manera, lo que provoca errores que se ven
reflejados en el Departamento, y ameritan el pago de multas, horas extras, entre otros.
En la siguiente figura se presenta una factura donde se identifico el cosignatario de
forma errénea, siendo que se le consignoé a Bridgestone Chile, cuando lo correcto era
Bridgestone México; ademas, se observa un correo electronico interno, donde se

discute y se confirma el error del colaborador.
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Figura 23. Factura por error humano

BRIDGESTONE DE ~I)STA RICA S.A.

Y ) Al
Cédula Juridica:. 01-008915-08 RIDGESTONE
EMISOR: EXPEDIDO EN: NOTA DEBITO
Apdo: 4018-1000, San José, Costa Rica Apdo: 4018-1000, San José, Costa Rica 47015588
Km. 11, Autopista General Canas. Km. 11, Autopista General Cafias.
La Ribera de Belén, Heredia La Ribera de Belén, Heredia Nro Cliente I 100286
Teléfono: 22097300 Fax: 22097301 Teléfono: 22097300 Fax: 22097301
Correo: Correo:
servicioalclientecr@la-bridgestone.com servicioalclientecr@la-bridgestone.com
|CLIENTE : FECHA 31.07.2017 | FECHA 29.10.2017
BRIDGESTONE CHILE S A DOCUMENTO | 18:08:50 VENCIMIENTO
DIRECCION: AVDA. PRESIDENTE KENNEDY Plazo: 90 dias sin descuento
CIUDAD: LAS CONDES PROVINCIA.: Regién Metropolitana
TEL.: PAIS: Chile
CEDULA JURIDICA: XEXX010101000
EMAIL : CHEGGUILUSTOY@BFCH.CH ATT: FOLIO SAP;
3 " = ~ =
BRIDGESTONE-GHIEESA [ /- &/ 16¢7]
DIRECCION: AVDA. PRESIDENTE KENNEDY
CIUDAD: LAS CONDES PROVINCIA.: Regién Metropolitana
TEL.: PAIS: Chile
CEDULA JURIDICA: XEXX010101000
EMAIL : CHEGGUILUSTOY@BFCH.CH ATT:
CODIGO MEDIDA / DESCRIPCION CANTIDAD | UN. % PRECIO UNIT. VALOR TOTAL
DESCUENTO (UsD) (USD)
Flete interno por factura 32066109 1 UN 445,00 445,00
Subtotal ($) 445,00
HEMOS DEBITADO A SU ESTIMABLE CUENTA LA CANTIDAD EXPRESADA EN ESTA NOTA DE DEBITO.
Descuentos
Total sin IVA ($) 445,00
IVA (0.0
CUATROCIENTOSCUARENTA Y CINCO CON 00 /100 USD 0% o
TOTAL (8) 445,00
ACEPTADA
NOMBRE FECHA
IDENTIFICACION FIRMA
~
ORIGINAL - CLIENTE Pag. 1 De 1
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From: Jessica Lopez

Sent: martes, 26 de septiembre de 2017 10:55 a.m.

To: Marianela Wong <WongMarianela@la-bridgestone.com <mailto:WongMarianela@la-bridgestone.com> >
Subject: Reclasificar

Importance: High

Mela Efectivamente estaba incorrecto, esta ND corresponde a México y NO a Chile.

Adjunto la plantilla con la correccion y los respaldos para realizar la reclasificacion

Saludos,

Jessica Lopez Mena

Especialista en Comercio Exterior, logistica y Distribucidn.
Departamento de Logistica y Distribucion, Costa Rica.
Bridgestone Latinoamérica Norte, B5-LAN.

Tel. (506) 2205-7421 Ext. 7421

Cel. (506) 6043-8762

Figura 23. Factura por error humano. Proporcionado por el Departamento de Logistica.

Materiales

La forma de trabajo del Departamento se basa principalmente en introducir los
pedidos de los clientes y solicitarlos a Bodega. Estos se generan en el sistema SAP

gue, segun la entrevista con los colaboradores, se encuentra poco desarrollado; esto
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quiere decir que al cargar precios, filtrar y cubicar, el contenedor da errores que
generan retrasos, también esté la utilizacion de un Excel compartido que para ellos no
es de gran confiabilidad, ya que puede ser manipulado por varias personas; en el
siguiente ejemplo de un error en la carga de datos al sistema SAP, se intenta filtrar por
sector, canal de distribucion y fechas, pero el sistema genera toda la informacion sin

utilizar el filtro, lo que provoca un retraso importante en el proceso.
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Figura 24. Error al momento de cargar informacion al sistema SAP

From: Gissel Espinoza Bello - 55C

Sent: lunes, 23 de octubre de 2017 10:41 a.m.

To: Jessica Lopez <Lo ecssicai@ls-bridpestone. com>
Subject: ERROR DE FECHAS EN TRANSACCION Z50028

Yo pongo un rango de fechas y la transaccion hala todo:

(B progama Tratar Pasara  Sitera  Ayuda

] «H eee s S0 ew

| Datos Generaes
¥ 7= TRTRT
Fecha factura EJ.IU.ZDH_!'G_ a 23.10.2007
| Lo —
Organizacidn ventas BSCR a
= -
Canal dstrbuciin [cz] a [o3
Sector 55 a
- 1 1
Oficina de ventas a
r 1 r 1
Grupo de vendedores 3
r 1 r 1
Zona de ventas a
1 1
Documento de ventas a
r r
Clzse doc.ventas a
1 o |
Clase Factura ]
Matarizl (15827005 la [
I I
Jerarquia productos |a
T T
Grug de articulos 1 |a
- ‘| 1
Grupo de material 3 a
r I
Tipo materizl a
1 1
Chente 3
Creado el Nombre Materal Texto breve materal Se Denom. OVt I Ctd.ped. 9" UnFacty
29.-!0&0!4 15827005 205/SSR16 91V F-600 S5 PSR  ZPEX 351474 7 7.000
03.11.2015 15827005 205/55R16 91V F-600 S5 PSR  ZPEX 353341 250 250.000
04.11.2015 15827005 205/55R16 91V F-600 S5 PSR  ZPEX 354570 20 20.000
05.11.2015 15827005 205/55R16 91V F-600 S5 PSR  ZPEX 354697 20 20.000
05.11.2015 15827005  205/55R16 91V F-600 S5 PSR ZPEX 354704 100 100.000
09.11.2015 15827005 205/SSR16 91V F-600 S5 PSR  ZPEX 356887 S50 50.000
17.11.2015 15827005 205/55R16 91V F-600 S5 PSR  ZPEX 364211 20 20.000
19.11.2015 15827005 205/55R16 91V F-600 S5 PSR  ZPEX 366698 60 60.000
26.11.2015 15827005 205/SSR16 91V F-600 S5 PSR ZPEX 372347 100 100.000
01.12.2015 15827005 205/55R1691VF-600 S5 PSR 2ZPEX 373412 100 100.000
01.12.2015 15827005 205/55R16 91V F-600 S5 PSR  ZPEX 373537 200 200.000
03.12.2015 15827005 205/55R16 91V F-600 S5 PSR ZPEX 373849 80 80.000
03.12.2015 15827005 205/55R16 91V F-600 S5 PSR  ZPEX 374078 100 100.000
03.12.2015 15827005 205/55R16 91V F-600 S5 PSR ZPEX 374605 30 30.000
06.01.2016 15827005 205/55R16 91V F-600 S5 PSR ZPEX 392228 200 200.000
06.01.2016 15827005 205/55R16 91V F-600 S5 PSR  ZPEX 392458 400 400.000
12.01.2016 15827005 205/55R16 91V F-600 S5 PSR  ZPEX 398699 19 19.000
14.01.2016 15827005 205/55R16 91V F-600 S5 PSR ZPEX 400990 20 20.000
22.01.2016 15827005 205/55R16 91V F-600 S5 PSR ZPEX 407734 12 12.000
05.02.2016 15827005 205/5SR16 91V F-600 S5 PSR  ZPEX 417198 20 20.000
08.02.2016 15827005 205/55R16 91V F-600 S5 PSR  ZPEX 418165 60 60.000
08.02.2016 15827005 205/55R16 91V F-600 S5 PSR ZPEX 418185 80 80,000
09.02,2016 15827005 205/55R16 91V F-600 S5 PSR ZPEX 418533 150 150.000
11.02.2016 15827005 20S/SSR16 91V F-600 S5 PSR ZPEX 420646 20 20.000
12.02.2016 15827005 205/55R16 91V F-600 S5 PSR  ZPEX 421813 1 1.000
16.02.2016 15827005  205/S5R16 91V F-600 S5 PSR ZPEX 423265 200 m B

Figura 24. Error al momento de cargar informacion al sistema SAP.

Proporcionado por el Departamento de Logistica.



Medicién

Al no tener un mapeo de los procesos, no se lleva una adecuada trazabilidad de los
tiempos, por lo que no se sabe si las tareas que realizan los colaboradores estan en un
tiempo correcto o se generan demoras que estén afectando todo el Departamento. A

continuacion se presenta un ejemplo de un error de trazabilidad en los tiempos.

Figura 25. Error en la trazabilidad de los tiempos

From:
sent
Ta:
CC.

subject: FW: COLOCAR #3 14/12/2017 [LSAG) BRIDGESTOME 5AM

Karen,
Tomar en CUEN3 gUE £5te £QUIPa viens ingresando @ Gridgestone, &5 practicaments medio diz perdido gue alterz nuestro rol de cargas en |z bodega y un atraso méEs para entregar a nuestro clisnte.

Tener en CUENTE que no 5e tomara este dia en cuenta ante un posible cobro adiconal de su representada.

saludos.

B Analista
Logistica v Distribucion

Bridgestone Latin America North, BS-LAN

BRIDGESTONE
O%} Tel, 506 2209 7411

Figura 25. Error en la trazabilidad de los tiempos. Proporcionado por el Departamento de

Logistica.
Administracion

Una de las principales recomendaciones que los colaboradores dieron en este

apartado es que no se esta utilizando un término de venta correcto, lo que provoca la
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generacion de notas de débito que deben ser asumidas por el Departamento de
Logistica, ademas, no existe un control adecuado sobre las demoras ni sobre el
registro de los transportistas autorizados, y esto provoca retrasos en las entregas. A
continuacion se muestra un ejemplo de una carga que se debia realizar y se atrasé por

no existir un seguimiento en los transportistas.

Figura 26. Solicitud de registro de transportistas

From: Ela-bridsestons.com
Sent:’

To:

cc

Subject: RE: BRIDGESTONE T SOLICITUD DE EQUIPD /

Randall este equipeo llego tarde,, a las 5:4%am no teniamaos asignacion esto provoca atrasos que no corresponden a B5CR.

Este cobro nio procede de moments hasta gue sepamas 2 qué hora se recibio el equips en almacen.

B Analista

Legistica v Distribucidn
Eridgestone Latin America North, BS-LAN

BRIDGESTONE
OQ@ Tel. 506 2209 7411

Figura 26. Solicitud de registro de transportistas. Proporcionado por el Departamento de

Logistica.

El Departamento carece de un registro especifico donde se detalle si los gastos son
producto de errores; el andlisis de la base de datos permitio identificar parcialmente
algunos de ellos. A continuacion se muestra un registro de “demora”, lo cual
corresponde a 25 instancias de gasto completamente atribuibles a errores, para un total

de $4 125 durante el primer semestre de 2017:
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Figura 27. Gastos por demora, primer semestre, 2017

Afio |~ |Per - Ce.coste  ~|Denominacion cuenta (10) - |Cl.coste (15) = Texto - Texto ~ Tipodegasto  ~ MR9 Detalle ~ Status hd USD  ~[Doc.compr. |~ Nedocref. |~/ N2doc. |~
2017 1 CR3791 GTOS ADM. FLETES ¥ ACARREOS 8108022000 Demora - Controlable 340. WAREHOUSING  Actual 2017 429.57 2000091058 116317777
2017 1 CR3791 GTOS ADM. FLETES ¥ ACARREOS 8108022000 Demora DEMORA CABEZAL-- Controlable 340, WAREHOUSING  Actual 2017 99.90 2000091326 116339571
2017 1 CR3791 GTOS ADM. FLETES ¥ ACARREOS 8108022000 Demora DEMORA CABEZAL-- Controlable 340. WAREHOUSING  Actual 2017 99.50 2000091244 116321962
2017 2 CR3791 GTOS ADM. FLETES ¥ ACARREOS 8108022000 Demora DEMORA CABEZAL-- Controlable 340. WAREHOUSING  Actual 2017 6502.29 2000093784 116662257
2017 3 CR3791 GTOS ADM. FLETES ¥ ACARREOS 8108022000 Demora - Controlable 340, WAREHOUSING  Actual 2017 601.92 4400049738 5000422462 116866799
2017 3 CR3750 GTOS ADM. FLETES ¥ ACARREOS 8108022000 Demora DEMORAS-- Controlable 340. WAREHOUSING  Actual 2017 119.71 2000096837 117177599
2017 3 CR3791 GTOS ADM. FLETES ¥ ACARREOS 8108022000 Demora DEMORAS-- Controlable 340. WAREHOUSING  Actual 2017 99.76 4400049738 5156558405 116536238
2017 3 CR3790 GTOS ADM. FLETES ¥ ACARREOS 8108022000 Demora DEMORAS-- Controlable 340, WAREHOUSING  Actual 2017 79.84 2000096182 117078646
2017 3 CR3791 GTOS ADM. FLETES ¥ ACARREOS 8108022000 Demora 35 / Demora descarga de furgon Controlable 340. WAREHOUSING  Actual 2017 70.14 4400050038 5000424608 116956775
2017 3 CR3791 GTOS ADM. FLETES ¥ ACARREOS 8108022000 Demora -Demora descarga de furgon Controlable 340. WAREHOUSING  Actual 2017 0.03 2000096835 117177597
2017 6 CR3791 GTOS ADM. FLETES ¥ ACARREOS 8108022000 Demora DEMORA CABEZAL-- Controlable 340, WAREHOUSING  Actual 2017 300.24 2000104036 113389882
2017 6 CR3791 GTOS ADM. FLETES ¥ ACARREOS 8108022000 Demora DEMORA CABEZAL-- Controlable 340. WAREHOUSING  Actual 2017 200.16 4400052965 5000451520 118175818
2017 6 CR3791 GTOS ADM. FLETES ¥ ACARREOS 8108022000 Demora - Controlable 340. WAREHOUSING  Actual 2017 160.13 2000103742 118359340
2017 6 CR3790 GTOS ADM. FLETES ¥ ACARREOS 8108022000 Demora DEMORAS -- Controlable 340, WAREHOUSING  Actual 2017 160.13 2000103945 118387109
2017 6 CR3791 GTOS ADM. FLETES ¥ ACARREOS 8108022000 Demora DEMORA CABEZAL-- Controlable 340. WAREHOUSING  Actual 2017 100.08 2000103586 118388257
2017 6 CR3791 GTOS ADM. FLETES ¥ ACARREOS 8108022000 Demora DEMORA CABEZAL-- Controlable 340. WAREHOUSING  Actual 2017 100.08 2000104083 118399050
2017 6 CR3791 GTOS ADM. FLETES ¥ ACARREOS 8108022000 Demora - Controlable 340, WAREHOUSING  Actual 2017 100.08 2000104150 118403746
2017 6 CR3791 GTOS ADM. FLETES ¥ ACARREOS 8108022000 Demora - Controlable 340. WAREHOUSING  Actual 2017 100.08 2000104164 118403762
2017 6 CR3791 GTOS ADM. FLETES ¥ ACARREOS 8108022000 Demora DEMORA CABEZAL-- Controlable 340. WAREHOUSING  Actual 2017 100.08 4400052755 5156602193 118341841
2017 6 CR3790 GTOS ADM. FLETES ¥ ACARREOS 8108022000 Demora DEMORA CABEZAL-- Controlable 340, WAREHOUSING  Actual 2017 100.08 2000103931 118386346
2017 6 CR3791 GTOS ADM. FLETES ¥ ACARREOS 8108022000 Demora - Controlable 340. WAREHOUSING  Actual 2017 100.08 2000103958 118387313
2017 6 CR3791 GTOS ADM. FLETES ¥ ACARREOS 8108022000 Demora DEMORA CABEZAL-- Controlable 340. WAREHOUSING  Actual 2017 100.08 2000103987 118388259
2017 6 CR3750 GTOS ADM. FLETES ¥ ACARREOS 8108022000 Demora DEMORA CABEZAL-- Controlable 340. WAREHOUSING  Actual 2017 100.08 2000103991 118388270
2017 6 CR3791 GTOS ADM. FLETES ¥ ACARREOS 8108022000 Demora DEMORA CABEZAL-- Controlable 340. WAREHOUSING  Actual 2017 100.08 2000103997 113388286
2017 6 CR3791 GTOS ADM. FLETES ¥ ACARREOS 8108022000 Demora DEMORA CABEZAL-- Controlable 340. WAREHOUSING  Actual 2017 100.08 2000104006 118389240

Figura 27. Gastos por demora, primer semestre, 2017. Elaboracién propia con datos proporcionados por el Departamento de Logistica.
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En la siguiente figura se muestra un ejemplo de un pago que tuvo que realizar
Bridgestone de Costa Rica por una demora en la carga inicial de un contenedor, debido
a un error en la facturacion inicial; se adjunta también el correo por parte del
Departamento, con el visto bueno para la acreditacion al cliente y la generacion de una

nota de débito para sus cuentas contables.
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Figura 28. Factura que indica el cobro por demora

FACTURA
DIVISION TRANSPORTES Namero:
Cédula Juridica: 3-101- Facha: 02.10.2017
SANTA FOSA DE SANTO CONNGO DE HEREDIA! CENTAAL TELSFONCA:  Plazo | Venc: 80 Dias/ 01.12.2017
1500} 33082-1000 FAX; I15C6) 2263-1CC8 OS: 20' 7037144
EMAIL: servcicalclianteacs@®
A Notame b 2 31.97D.G.T o 011097
Sefior (Consignes): 1004657 - BRIDGESTONE DE COSTA RICA SA Tipo Cambio: 574.13

A Cuenta De (Bill To): 1004657-BRIDGESTONE DE COSTA RICA SA  Tipo Transporte: Transporte Int.
Direccion (Address): SAN JOSE COSTA RICA

Identificacién: 310100891508
Teléfono; 2209-7406
MATERIAL | DESCRIPCION T m [ ] PRECIO
TIDE SERVICIO DE DESCARGA $75.0000 E $ 150.00

BRIDGESTONE CR 299 ()

DE COSTARICA S.A,
* *

Dplo. de.logislico

VALOR EN LETRAS (AMOUNT):  CIENTO CINCUENTA DOLARES CON 00/100 DETALLE COBRO
SUBTOTAL $ 150.00
DESCUENTO $0.00
FINANCIERO $0.00

OBSERVACIONES (REMARKS): COBRO DEMORA LOCAL EN DESPACHO - CP A 40.00

60314 FACT 32071296/33000561 EXP GUATEMALA CHOFER SERGIO GARCIA | :

AIVARES TOTAL $ 160,00
FACTURA

1001 751 ll A 1 14 " 100101 &) 1
Cmmu!m !PC‘!S&N}DOM lh’l’lﬂ 5002 031!00 wuc 0!3’0 ogo 01'2063!! q&oowooooo l‘l;gl 5 s S

Cendaren:
mama. 21 B deutor rerunga o demicito v a s mmui do .uz-o qum 37 m n:lunn sotre v --mm ura vez gue hayan ©do recitieas oe
conformidad con of servico sactado, 41 Todos los pages deberdn hacerse o s oficieas de by 0 a persenas per pagss haches o

Fersonas no autenades. 51 61 valor total de esta Lactura Sabe ser 2030 3 Su Dresancaciin O on (3 techa v forma en que se estipul, :un-n. 1 asa en ol pago devergara
imerases & 100 del 4 por Gento mensust sotre sadse. 8] Oueda sutoraada b Acreeds Rara cader ol presents GIddas T NoCesiddd e COMULY & Consertimenta del
Couder. 71 Se dan por scestadas ks dugovcones del articulo custiockentos tmams Sel COAE0 @0 Comarcio v junsprudencia 3l respecoe. BI Esta fatiura Queta supts &

per de alored © e efoctud |a auana o b Direccidn Gomeral @0 Adianas en of pedmane de desamaconae v |a

Figura 28. Factura que indica el cobro por demora.

Proporcionado por el Departamento de Logistica.
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Figura 29. Visto bueno por parte del departamento para el pago por demora

De:

Enviado el:

Para:

cC:

Asunto: Aprobacion Cobro demora - Und LLANRESA #2 ( 14/03/2017 - Guatemala -
32071396-33000561- Alcorsa

Importancia: Alta

Buenas tardes
Su ayuda con la siguiente emision de factura demora local por despachd de unidad.

Saludos cordiales,

De: Gissel Espinoza Bello - SSC [mailto: EspinczaGissel@la-bridgestone.com]

Enviado el: jueves, 21 de septiembre de 2017 13:04

Para:

cc:

Asunto: RE: Cobro demora - Und LLANRESA #2 14/09/2017 - Guatemala - 32071396-33000561- Alcorsa

Proceder.

Saludos,

Figura 29. Visto bueno por parte del departamento para

el pago por demora. Proporcionado por el Departamento de Logistica.
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4.1.4 Matriz Vester

Con la informacion brindada por medio de la lluvia de ideas y con el criterio de experto,
el cual fue representado por el Gerente de Logistica, tomando en cuenta las
aportaciones de los colaboradores, se logro identificar las doce principales causas del
diagrama de Ishikawa, por las cuales se genera la mayoria de errores, y por ende, el

gasto econdmico sube para el departamento en estudio.

Principales causas:

e Colocacion de pedidos por correo del cliente

e Errores en confeccion de documentos

e Errores en el trabajo diario

e Falta de sistema para ver transportistas autorizados
e Sistema SAP poco desarrollado

e Archivos manejados mediante Excel compartido
e No se tiene corte de colocacion.

¢ No se tienen mapeados los procesos.

¢ No se tiene control de mezclas.

e Término de venta incorrecto

e Falta de control de demoras

e No se tiene control de sobrantes ni faltantes.
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La matriz Vester indica cuales son los problemas que requieren un mayor cuidado en
su analisis y manejo, ya que de su intervencioén dependen en gran medida los

resultados finales.

Esta matriz se basa en dar un peso del 0 al 3 a cada causa, dependiendo de qué tan

relacionada esté la una con la otra; dar un 3 a una causa indica que estan directamente

relacionadas.

Figura 30. Matriz Vester

Matriz Vester

Codigo Proseso de logistica P1 | P2 P3|P4|P5|P6|P7|P8|P9 P10 P11 P12 Azz:a;s

1 Colocacién de pedidos por correo del cliente 0 3 3 0 1 0 2 3 0 0 0 0

2 Errores en confeccidn de documentos 3 0 3 0 3 3 2 3 1 3 1 1

3 Errores en el trabajo diario 2 3 0 1 2 1 1 3 2 3 1 1

4 |Falta de sistema para ver transportistas autorizados BASG o[o]ofo]JoJo[ofloJo[1]o]o0

5 Sistema SAP poco desarrollado 3 2 2 2 0 2 1 2 1 2 1 2

6 Archivos manejados mediante excel compartido 0 0 2 0 2 0 0 2 1 2 0 0 9

7 No se fiene corte de colocacion 1 0 0 0 2 0 0 1 1 1 1 0 7

8 No se fienen mapeados los procesos 0 0 3 0 2 0 3 0 1 2 3 3

9 No se tiene control de mezclas 1 0 0 0 1 0 1 1 0 2 0 1

10 |Término de venta incorrecto 0 3 3 0 2 1 0 3 2 0 3 2

11 Falta de control de demoras 0 1 0 0 2 1 1 0 1 2 0 1 9

12 |No se tiene control de sobrantes ni faltantes 1 1 0 0 1 1 1 0 1 2 1 0 9
Total Pasivos 12 1] 11

Figura 30. Matriz Vester. Elaboracién propia.

En la anterior figura se pueden observar las doce causas con un peso asignado en
cada una de ellas; este peso fue asignado por el Gerente de Logistica y una
colaboradora del Departamento (Anexo 6); con esta informacion se procede a
relacionar el total de pasivos y el total de activos, lo que da como resultado la
colocacién de las causas en diferentes areas de los cuadrantes de la matriz, como se

detallan en la siguiente figura.
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Figura 31. Relacion activos y pasivos matriz Vester

Pasivos Pasivos Criticos >
20 »*
13
16
14 »*
12

*#
¥ *

Indiferentes Activos

(=B ST - -]
kS

2 4 6 8 10 12 14 16 18 20 22 24 Activos

Figura 31. Relacién activos y pasivos matriz Vester. Elaboracién propia.

Segun la relacion que se logré obtener mediante la puntuacion otorgada a las
causas y el andlisis de estas, se evidencia que existen seis causas criticas que son las
gue se debe investigar para concluir si estan ocasionando el sobregiro del presupuesto

del Departamento de Logistica.

Causas criticas del proceso logistico:

¢ No se tienen mapeados los procesos.

e Colocacion de pedidos por correo del cliente
e Sistema SAP poco desarrollado

e Término de venta incorrecto

e Errores en confeccion de documentos

e Errores en el trabajo diario
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4.1.5 Diagrama de Pareto

Existen 86 categorias de gastos que se asocian al Departamento de Logistica, de

estas, 36 se han sobregirado durante el primer semestre de 2017. Las 10 categorias de

gasto que mas se han sobregirado representan el 94% de los sobregiros; estos se ven

representados en el siguiente diagrama de Pareto, que ayudara a identificarlos para

lograr relacionar las causas criticas descritas en la matriz Vester.

Figura 32. Diagrama de Pareto sobregiro por categorias de gasto

Pareto - Sobregiro por Categorias de Gasto
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Figura 32. Diagrama de Pareto sobregiro por categorias de gasto. Elaboracion propia.
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Segun el anterior diagrama de Pareto, las 10 principales categorias de gasto segun

sobregiro, serian las siguientes:

e Gastos administrativos, alquiler general

e Mano de obra almacén producto terminado

e (Gastos administrativos, fletes y acarreos

e Otros servicios comprados

e Gastos administrativos en mensajeria, correo, encomiendas

e Oftros insumos y gastos de oficina

e (Gastos administrativos en depreciacién, maquinaria y equipos
e Tiempo extra — salario

e Otros combustibles

e Gastos administrativos en papeleria y Gtiles oficina.

Para determinar las ineficiencias en cada uno de los diez gastos mencionados, se
les solicité en conjunto a los colaboradores del Departamento de Logistica, en una
reunion de equipo, valuar el grado de ineficiencia que afecta a cada uno de estos

gastos, esto mediante un porcentaje (Anexo 7).
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Figura 33. Porcentaje de ineficiencia afectando a cada gasto principal

i Emeadm, § o EEEE B e mm 3. GtosAdm. © 6. Otros S _ 10. Gtos Adm.
_ Obra Almacen 4. Otros Serv | Mensajeria, Insumos Y Depreciacion 8. Tiempo 9. Otros _
Alquiler Fletes ¥ - ) ) Papeleria ¥
Producto Comprados Correo, Gastos De | Maquinaria Y : Extra - Salario! Combustibles ) .
General ) Acarreos ) . ) Utiles Oficina
Terminado Encomiendas Oficina Equipos
Presupuesto $354,517 50 $119,153 $172,280 511,740 $8,402 $87,524 519,912 50 55,636
Gasto Total 5480,581 559,708 5175,935 5211764 526,920 523,111 599,776 529,201 58,765 512,642
Ineficiencia
N 17% 18% 26% 8% 14% 13% 0% 29% 0% 25%
Total Estimada

Figura 33. Porcentaje de ineficiencia afectando a cada gasto principal. Elaboracién propia.

Seguidamente, mediante lluvia de ideas, se determinaron las causas y sus efectos

ilustrados en el diagrama de Ishikawa; luego se seleccionaron las doce principales

causas, de cuya intervencion dependen en gran medida los resultados finales, lo cual

se ilustra con la matriz de Vester y de donde se obtuvieron las seis causas criticas.

Para identificar la relacion de estas causas criticas con los gastos, se realizaron

consultas al gerente de Logistica y a una colaboradora del Departamento. Ellos

identificaron la relacién de las causas criticas con los diferentes gastos. Un mismo

evento (por ejemplo, una factura mal hecha) puede deberse a varias causas y afectar

distintas categorias de gasto a la vez.
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Figura 34. Relacién Causa — Gasto

Mo se tienen
mapeados los

desarrollado
Término de venta

incorrecto
Errores en

confeccion de
documentos

Errores en el
trabajo diario

Figura 34. Relacion Causa — Gasto. Elaboracion propia.

Una vez identificadas las causas criticas, se les solicitd mediante una reunién de
equipo del Departamento de Logistica, valuar el grado de ineficiencia que afecta a cada

uno de estos gastos y que es atacable mediante las causas criticas (Anexo 8).
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Figura 35. Porcentaje de ineficiencia atacable mediante

causas criticas afectando a cada gasto principal

1. Gtos Adm. | 2 M3MODE o e Adm. 3-GtosAdm. = 6. Giros — JuEEE _ 10. Gtos Adm.
_ Obra Almacen 4. Otros Serv | Mensajeria, Insumos Y Depreciacion 8. Tiempo 9. Otros _
Alquiler Fletes ¥ - ) _ Papeleria ¥
Producto Comprados Correo, Gastos De Maquinaria ¥  Extra - Salarioi Combustibles ) .
General ) Acarreos ) . ) Utiles Oficina
Terminado Encomiendas Oficina Equipos
Presupuesto $354,517 50 $119,153 $172,280 511,740 $8,402 $87,524 519,912 50 55,636
Gasto Total 5480,581 559,708 5175,935 5211764 526,920 523,111 599,776 529,201 58,765 512,642
Ineficiencia
N 17% 18% 26% 8% 14% 13% 0% 29% 0% 25%
Total Estimada
Ineficiencia
Atacable por las 6% 6% 15% 3% 4% 2% 0% 14% 0% 7%
Causas Criticas
Ineficiencia No
Atacable por las 11% 12% 11% 6% 11% 10% 0% 15% 0% 18%

Causas Criticas

Figura 35. Porcentaje de ineficiencia atacable mediante

causas criticas afectando a cada gasto principal. Elaboracion propia.

Debido a la inexistencia de subcategorias y a la necesidad de profundizar en el

analisis, se crearon subcategorias de gasto de acuerdo con variables descriptivas y

numericas existentes en la base de datos proporcionada por la empresa (Anexo 9). La

siguiente figura muestra dichas subcategorias y las clasifica segin se encuentran

dentro del alcance del proyecto o no.
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Figura 36. Principales 10 gastos categorizados en

subcategorias y clasificados como dentro del alcance o no

1. Gtos { 2. ManoDe | 3. Gtos A T 58 GtDs_Ad_m. 6. Otros | 7. Gtus_Ad_r'n. 8. Tiempo T e o
Subcuenta / Cuenta Adr-n, Obra Almacen Adm. Serv Mensajeria,  InsumosY DEDI’E-EIEE-IDH Extra- 9. Dtr_os Papeleria Y Dentro del

Alguiler Prud_uctu Fletes ¥ BmmEds Cur-reu, Gas_tu-s De Maqul?ana Y P— Combustibles . Alcance

General Terminado | Acarreos Encomiendas Oficina Equipos
Alguiler Bodega 3431 592 si
Blogue de Furgones 348,955 si
Otros 334 No
Depreciacion 599,776 No
Demora 54,125 si
Estadia de Furgon $53,461 si
Fletes 421,413 si
Gastos Varios $3,624 No
Movimiento de Equipo en Bodega 5456 No
Parada Adicional 85,970 si
Retiro de Contenedor $23,650 si
Traslado de Producto a Bodega $63,238 5i
Cargos en Destino 510,203 si
Mensajeria {DHL) $16,717 si
Articulos Varios 57,295 No
Papeleria e Impresicn 55,286 Si
Sellos y Tinta $61 No
Planilla $59,708 5i
Combustible TC Citibank Visa 58,765 No
Custodia de Documentos $310 Si
Fumigacién 51,436 No
Gastos Varios 51,666 No
Insumos Varios $13,139 No
Tl 53,955 No
Marchamo 52,605 5i
Alguiler Dispensador H20 51,396 No
Custodia de Documentos 51,161 Si
Personal Subcontratado 5192,459 Si
Servicio de Limpieza 514,502 No
Varios 52,246 No
Planilla - Tiempo Extra 529,201 5i

Figura 36. Principales 10 gastos categorizados en

subcategorias y clasificados como dentro del alcance o no. Elaboracién propia.

Tomando en cuenta estas subcategorias y su clasificacion dentro del alcance o no,

asi como los porcentajes de ineficiencia atacables mediante causas criticas, se logra

determinar la ineficiencia atacable por las causas criticas en términos monetarios.
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Figura 37. Ineficiencia atacable mediante

causas criticas afectando a cada gasto principal en términos monetarios
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Gasto Total 5480,581 559,708 5175,935 5211764 526,920 523,111 599,776 529,201 58,765 512,642
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Figura 37. Ineficiencia atacable mediante causas criticas afectando

a cada gasto principal en términos monetarios. Elaboracion propia.

Al analizar la relacion existente entre cada causa critica y gasto, se determino el

peso porcentual que tiene cada una de estas segun el criterio del experto. Este peso se

logra segun la ponderacion total de activos mas pasivos que se completd en la matriz

Vester (Figura 30).
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Figura 38. Relacién porcentual entre causas y gastos
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Figura 38. Relacion porcentual entre causas y gastos. Elaboracién propia.

Existen dos categorias de gasto dentro de las diez principales que no se pueden

tomar en cuenta para el proyecto, ya que se encuentran fuera del alcance de esta

investigacion:

e Gastos administrativos, depreciacién, maquinaria y equipos: este gasto

corresponde a un movimiento contable y no a un flujo real de dinero, por lo que

no puede ser atacado.

e Otros combustibles: esta clasificacion de gasto no cuenta con un presupuesto

asignado y corresponde al pago de las tarjetas de crédito corporativas utilizadas

al pagar gastos varios incurridos por algunos colaboradores, para actividades

dentro de sus responsabilidades. Entre estos gastos se encuentran: comidas,
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insumos para actividades sociales del Departamento y, en su mayoria,

combustible, de ahi el nombre de la categoria.

La siguiente figura profundiza la relacion mostrada en la Figura 38 “Relacion

porcentual entre causas y gastos”, al considerar la ineficiencia atacable mediante

causas criticas en términos monetarios.

Figura 39. Causas asignadas alos 10 principales gastos

segun "Vester - Criterio de Experto" considerando la ineficiencia atacable
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Figura 39. Causas asignadas alos 10 principales gastos seguin "Vester - Criterio de Experto"

considerando la ineficiencia atacable. Elaboracion propia.

Estos diez principales gastos asociados al Departamento de Logistica representaron

un gasto total de $1 128 404 en los primeros seis meses de 2017, y un sobregiro de
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$349 239 durante los primeros seis meses de 2017; segun se menciond, existen dos
categorias de gasto que en su totalidad no estdn dentro del alcance de la investigacion,
asi como gastos especificos dentro de cada categoria, por lo que la ineficiencia
atacable seria de $68 353, representando un 20% del sobregiro total de los diez
principales gastos méas sobregirados asociados al Departamento durante el periodo de

estudio. Esta relacidén se puede ver en detalle en la siguiente figura:

Figura 40. Presupuesto, gasto total, sobregiro, ineficiencia atacable

por las causas criticas y sobregiro restante por principales categorias de gasto
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Figura 40. Presupuesto, gasto total, sobregiro, ineficiencia atacable por las causas criticas y

sobregiro restante por principales categorias de gasto. Elaboracién propia.

Debido a que durante los primeros seis meses de 2017 el sobregiro total del
Departamento de Logistica ascendié a $76 456, y a que la ineficiencia atacable por la
realizacion del proyecto haciende a $68 353, se presume que con la implementacion de
las medidas sugeridas en el proyecto, el Departamento de Logistica lograria reducir su

sobregiro en un 89%, para el periodo en estudio.
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4.1.6 Causa raiz del problema

Hay un sobregiro en el Departamento de Logistica durante el primer semestre de 2017,

y segun el estudio realizado, se determin6 que el hecho de que los procesos no se

encuentren mapeados representa $29 690 durante el periodo en estudio, o el 43,4% de

la ineficiencia atacable por la realizacién del proyecto; de igual manera, seguidamente

el hecho de que los clientes coloquen los pedidos por medio de correo electronico,
representa $15 003 durante el periodo en estudio, o0 el 21,9% de la ineficiencia
atacable. Estas dos causas criticas representan un 65,3%; las otras cuatro causas

criticas completan la ineficiencia atacable restante.

Figura 41. Ineficiencia atacable por las causas criticas
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Terr_'mru:r de venta 56,276 9.29%
incorrecto
Errores en
confeccion de 56,589 9.6%
documentos
Errores en el $3,621 5.3%
trabajo diario
Total 568,353 100.0%

Figura 41. Ineficiencia atacable por las causas criticas. Elaboracién propia.
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CAPITULO V

DISENO E IMPLEMENTACION DE LA SOLUCION
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5.1 PRESENTAR LA PROPUESTA DE MEJORA PARA LA SOLUCION

DEL PROBLEMA

En este capitulo se trabajaran las propuestas de mejora y su implementacién, surgidas
tras la revision y analisis realizados en el capitulo IV; se concluy6 que se pueden atacar
las seis causas criticas que con la utilizacidon de las herramientas de ingenieria
obtuvieron un mayor porcentaje de relacién con los gastos mas sobregirados en el
departamento en estudio, las cuales fueron obtenidas segun la lluvia de ideas que
aportaron los colaboradores del Departamento de Logistica de Bridgestone de Costa

Rica.

A partir de toda la informacién brindada por la empresa, se desarrollara y ejecutara
un nuevo modelo de trabajo para las causas criticas, con el objetivo de reducir los

gastos, mejorar los procesos y aumentar la productividad de la empresa.

A continuacion se ira desarrollando una propuesta de mejora para cada causa
critica. Tres de las causas se analizaran en forma conjunta, ya que sus procesos estan
muy relacionados, por lo que la implementacion de una solucién las afecta directa e

indirectamente.
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Propuesta #1: Realizacién de un manual de procedimientos para los usuarios y

realizacion de Excel compartido entre Gerencia y Bodega

Dentro de esta propuesta se busca atacar las causas criticas “no se tienen mapeados

los procesos”, “errores en confeccion de documentos” y “errores en el trabajo diario”.

Se procedié a indagar como es el trabajo diario en el Departamento de Logistica, lo
gue arroj6é que no cuentan con una delimitacién de los procesos, y esto provoca
situaciones de confusion dentro del Departamento, como por ejemplo, que al momento
del proceso de carga no se tiene claro cual area es la responsable, si Gerencia o
Bodega, de darle seguimiento a las diferentes horas de colocacion del contenedor.
Tampoco se tiene un registro de control cruzado con la bodega de materia prima, que
permita controlar la trazabilidad de un contenedor desde su solicitud hasta la llegada a
la bodega del cliente; esto implica no tener conocimiento claro de la hora de llegada,
hora de salida, tiempo de carga y descarga, lo cual provoca que sea mas complicado
justificar la veracidad de una multa impuesta por el cliente, algin patio o tramite

adicional que se tenga que absorber por parte de Bridgestone.

Dentro del trabajo diario de los colaboradores no se encuentran establecidas las
responsabilidades de su rol de trabajo, es por esto que algunas de las funciones que
realizan, incluso podrian estar duplicadas, lo cual conlleva trabajos de mas'y,

potencialmente, a cometer errores.
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Al realizar el andlisis de las causas criticas se concluyd que en funcién de la
necesidad de establecer un proceso més sélido para el Departamento, se recomienda
gue se generen las siguientes soluciones para la mejora de las tres causas criticas

anteriores.

Realizacién de un manual de procedimientos para los usuarios

El Departamento debe de tener claro el flujo de sus procesos, el cual permite tener
un adecuado control de sus deberes al momento de realizar las labores diarias, por lo
gue se cre6 un manual para cada uno de los principales puestos en estudio con los
procedimientos fundamentales, en los cuales se reflejan las actividades primordiales

gue debe realizar cada colaborador.

Al contar con un manual de procedimientos que les permita identificar sus principales
actividades, los colaboradores podran identificarlas plenamente, por lo que ya no se
deberian presentar errores basicos como el seguimiento y control a un contenedor, a
una factura o a un pedido de un cliente, ademas de tener presentes las funciones de
departamentos externos que por ahora son absorbidas por Logistica, pero que no
forman parte de lo que deberian ser sus actividades diarias. Como recomendacion, se
propone dar un chequeo final diario a los procedimientos que cada uno tiene a cargo,

con el fin de minimizar dichos errores y asi eliminar los gastos asociados a estos.
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Los siguientes manuales se realizaron con la supervision de la encargada de

Logistica.
Figura 42. Manual de procedimientos para analista
IDENTIFICACION DEL PUESTO
NOMBRE DEL PUESTO: Analista
DEPEMNDEMCIA: Logistica
CARGO DEL JEFE INMEDIATO: Gerente de Logistica

OBJETIVO PRINCIPAL

Es el maximo responsable de realizar los tramites de recepcidn, confeccidn y colocacion de

pedidos a nivel de Centroameérica, el Caribe e intercompany.

FUMNCIONES ESENCIALES

* Recibir, procesar y abastecer las solicitudes diarias de llantas de los diferentes mercados.

* Controlar y dar seguimiento diario al estatus de pedidos reservados, asi como actualizar las
ordenes en el sistema segln produccion diaria y pendientes.

* Planificar y coordinar el proceso de despacho y exportacion de las ordenes confirmadas.
* Mantener el seguimiento oportuno sobre los equipos en procesos de carga.

* Controlar y negociar con transportistas tarifas y condiciones competitivas.

NUMERD PROCEDIMIENTOS

1 Colocary generar entregas de los pedidos enviados por los clientes.

2 Coordinar con los transportistas asignados la disponibilidad de los contenedores.

3 Asegurar la colocacion de los contenedores en el tiempo definido.

4 Coordinar con bodega el envio de las entregas para carga.

< Informar a tesoreria y al asesor comercial si el cliente a nivel de sistema tiene algan
problema crediticio.

. Atender cualquier queja o peticion sobre sobrantes, faltantes y / o mezclas que se
generen una vez que la carga llega a su destino final.

7 Realizar el reporte de los estatutos de carga, una vez al mes.

g Completar el cuadro consolidado propuesto y solicitar informacion a bodega para tener

los datos que se generan a diario.

Figura 42. Manual de procedimientos para analista. Elaboracion propia.
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Figura 43. Manual de procedimientos para especialista en facturacion

IDENTIFICACION DEL PUESTO

MOMBRE DEL PUESTO: Especialista en facturacion
DEPEMDEMNCIA: Logistica
CARGO DEL JEFE INMEDIATO: Gerente de Logistica

OBJETIVO PRINCIPAL

Coordinar los procesos de documentacion de exportacion temporal y definitiva del producto
terminado, maguinarias y materia prima para garantizar los requerimientos del cliente.

FUNCIOMNES ESENCIALES

* Facturar las ordenes enviadas a carga de todos los mercados y a su vez confeccionar las
instrucciones para los diferentes transportistas.

* Revisar las instrucciones enviadas al transportista.

* Facilitar la documentacion para autorizar la salida del contenedor de las instalaciones de
Bridgestone.

* Tramitar y firmar los certificados de origen.
* Revisar con créedito y cobro si se requiere retener la documentacion.
*Welar por el correcto envio de la documentacidn via correo electrénico para el cliente.

*Asegurarse del correcto envio de documentos y embalaje para las exportaciones de moldes,
maguinaria y materia prima.

NUMERD PROCEDIMIENTOS

1 Generar las facturas mediante el sistema SAF de lo que se envid a exportar.

las instrucciones de embarque a los diferentes proveedores.

Realizar la impresion, firma y sello de las facturas, generar partidas arancelarias y enviar

3 Realizar los tramites de TLC o CARICOM.

4 Solicitar permisos de exportacidn a PROCOMER.

Entregar la documentacion aduanal completa al transportista para el despacho y transito

2 del contenedor.
Enviar via correo electrdnico toda la informacion documental al cliente, transportista,
6 seguridad y asesor técnico comercial.
7 Digitar las facturas en el reporte de carga diaria.
8 Archivar la documentacion y enviar a custodiar a Retrievex.

Figura 43. Manual de procedimientos para especialista en facturacion. Elaboracion propia.
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Realizacidén de Excel compartido entre Gerenciay Bodega

Se propone la implementacion de un Excel compartido entre las areas de Gerencia y
Bodega. Este archivo sera colocado en la unidad o félder compartido del
Departamento, el cual es parte del servidor de la compaifiia. En este archivo el Area de
Gerencia se encargara de completar informacion basica que identifica los
contenedores, como lo es: la fecha en que se espera, el embarque o cliente, el nombre
del analista que ingresa esta informacion, el almacén donde se recoge el producto, la

ruta y el pais, y la colocacion.

Seguidamente, ante la llegada del contenedor, el Area de Bodega se encarga de
llenar informacién sobre el arribo de este, como lo es: la hora de llegada, el nombre del

transportista, la cantidad de producto y la hora de salida.

Hasta ahora las multas hacia Bridgestone han sido impuestas basandose
Unicamente en la informacion brindada por el transportista, ya que no existe forma de
refutar cuando este alega haber estado a tiempo y haber tenido que permanecer mas
tiempo en el plantel de Bridgestone. Al tener estos detalles disponibles para ambas
areas en todo momento, el Departamento tendra la informacion pertinente para refutar

las multas que no deberian de proceder y asi evitar su pago.
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Figura 44. Excel compartido para control cargas de contenedores
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Figura 44. Excel compartido para control cargas de contenedores. Elaboracién propia.
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Las causas criticas estudiadas dentro de esta propuesta: “no se tienen mapeados

los procesos”, “errores en confeccion de documentos” y “errores en el trabajo diario”,

representan el 58,4% de la ineficiencia atacable por la realizacion del proyecto.

Para esta implementacidn se estima que se requerira un total de 68,75 horas

hombre como resultado de:

e 6 horas destinadas a la supervision por parte de la encargada de Logistica,
durante la realizacién de los manuales de procedimientos.

e 16 horas destinadas a la capacitacion de cuatro personas: dos sesiones de 1
hora por cada colaborador, lo cual resulta en ocho sesiones de 1 hora, cada una
contando con la presencia del colaborador y de la encargada de Logistica.

e 20 horas destinadas al aprendizaje posterior a la capacitacion, en donde cada
uno de los cuatro colaboradores dispone de una hora diaria durante una
semana.

e 5 horas destinadas como disponibilidad de control de aprendizaje por parte de la
encargada de Logistica para aclarar dudas de los colaboradores, en promedio
una hora cada dia durante la semana de aprendizaje.

e 1 hora destinada a la supervision y colaboracién por parte de la encargada de
Logistica, durante la realizacion del Excel compartido entre Gerencia y Bodega.

e 4,5 horas destinadas a la capacitacion de nueve personas (cuatro en el Area de

Gerencia y cinco en Bodega): una sesion de 15 minutos por cada colaborador, lo

116



cual resulta en nueve sesiones de 15 minutos cada una, con la presencia del
colaborador y de la encargada de Logistica.

e 11,25 horas destinadas al aprendizaje posterior a la capacitacion, en donde cada
uno de los nueve colaboradores dispone de quince minutos diarios durante una
semana.

e 5 horas destinadas como disponibilidad de control de aprendizaje por parte de la
encargada de Logistica para aclarar dudas de los colaboradores, en promedio

una hora cada dia durante la semana de aprendizaje.

La implementacion de estas propuestas tendra un costo de ¢694 358, ya que se
estima que una hora hombre en la compaiiia tiene un costo de 10 100; esto como
resultado de un salario bruto promedio estimado de ¢1 200 000 mas el 26,33% de
cargas sociales para el patrono, mas la porcién correspondiente del aguinaldo, para un
costo salarial total de €1 615 960 mensual, o €10 100 por hora laboral (8 horas al dia,

5 dias por semana, 4 semanas).

Con la implementacion de las soluciones descritas, se presume un ahorro bruto

como resultado de la propuesta #1, de $39 900 del total de $68 353 atacables dentro

de la totalidad de las propuestas durante la primera mitad de 2017.
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Propuesta #2: Creacion de un sistema de pedidos para los clientes

Dentro de esta propuesta se busca atacar la causa critica “colocacion de pedidos por
correo del cliente”. Esta causa critica genera gastos adicionales porque los
colaboradores de Logistica, al tener que darle seguimiento a un pedido por correo
electrénico, no cuentan con el tiempo necesario, ya sea por el trajin diario de sus
labores, porque se les extravie algun correo, o simplemente porque se les olvide ver la
respuesta del cliente, y en dicha respuesta puede haber algiin cambio o nuevas
solicitudes, asi que muchas veces el contenedor se carga con productos no acordados
previamente en la orden de compra, y se debe asumir los gastos generados por pagos
de lotes y nuevos contenedores; ha sucedido que el cliente, al darse cuenta de que ya
el contenedor esta cargado y sabiendo que se equivocé en un pedido, manda un correo
con una correccion, y al recibirlo los encargados de Logistica, Bridgestone debe asumir

el error que con dolo o sin él, provoco el cliente.

De acuerdo con lo mencionado, es importante tener una base informativa en donde
el cliente pueda consolidar sus pedidos de manera virtual y tenga acceso a todo el

inventario de productos y servicios que brinda la empresa.

Por esto, se propone crear un sistema de pedidos que involucre a todos los clientes
de Bridgestone para que al momento de ingresar un pedido, este genere una alerta a
los comparieros de Logistica para que ellos empiecen a realizar las revisiones

correspondientes, y luego puedan contestarle al cliente en ese sistema, con el fin de
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gue ellos aprueben y finalicen el proceso o realicen algun cambio. Cuando el cliente
apruebe el pedido, este debe enviar una alerta al Area de Bodega para que ellos sepan

gué productos se cargaran y no tengan que esperar a la generacion de la factura.

Anteriormente el Departamento habia considerado la posibilidad de realizar este
sistema en SAP, ya que este es el utilizado por la compafiia; sin embargo, desde la
conversacion inicial con el gerente del Departamento, este indica que la idea se
desechd, ya que salia mas caro, tomaba mas tiempo y era menos flexible en el sentido
de que si en el futuro se necesitaran cambios, tomarian mas tiempo y saldria mas

caros que si se hicieran por personal interno en un sistema privativo.

En Argentina utilizan un sistema de pedidos que cumple con todas las caracteristicas
necesarias para que Costa Rica lo tome como base (Figura 45), ya que debido a las
diferencias entre los mercados, este debe desarrollarse de acuerdo con las
caracteristicas del mercado de venta costarricense. Anteriormente no se ha evaluado la
necesidad de la creacion y utilizacién de esta herramienta, debido a la inexistencia de

un estudio que la justifique.
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Figura 45. Sistema de pedidos de Bridgestone Argentina
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Figura 45. Sistema de pedidos de Bridgestone Argentina.

Proporcionado por el Departamento de Logistica.

La causa critica estudiada dentro de esta propuesta: “colocacién de pedidos por

correo del cliente”, representa el 21,9% de la ineficiencia atacable por la realizacion del

proyecto.

La implementacion de esta propuesta tendrd un costo estimado de $1 800 mas
€1 650 000 como resultado de un viaje a Argentina por parte de la encargada de
Logistica, para conocer mejor el funcionamiento del sistema de pedidos que utilizan en
este pais; se estima que el valor del boleto aéreo y el hospedaje para una semana es
de $1 100 mas $700 de viaticos para cubrir los gastos de alimentacion. Ademas de la

apertura de una pasantia pagada para que se ocupe de las tareas mas simples a cargo
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de la encargada de Logistica, con el fin de reducirle la carga laboral y que asi ella

pueda asumir este nuevo proyecto; se estima que se requerira de este pasante durante

seis meses, a un costo mensual estimado de €275 000.

Para esta implementacién se estima que se requerira un total de 600 horas hombre

como resultado de:

400 horas destinadas a la creacion y depuracion del sistema de pedido: un
colaborador a tiempo completo (8 horas diarias, 5 dias a la semana, 320 horas)
durante dos meses para la creacion del sistema (Anexo 10) y el mismo
colaborador a un cuarto de tiempo (2 horas diarias, 5 dias a la semana, 80
horas) durante dos meses para brindar soporte en la fase de prueba del sistema.
200 horas destinadas por parte de la encargada de Logistica: una semana a
medio tiempo (4 horas diarias, 5 dias a la semana, 20 horas) para la
estructuracion inicial del proyecto, una semana a tiempo completo (viaje a
Argentina, 40 horas), una semana a medio tiempo para finalizar la estructuraciéon
del proyecto (20 horas) y un mes a medio tiempo para apoyar al colaborador
encargado de la creacion del sistema (80 horas), asi como 1 hora diaria durante
los dos meses de la fase de prueba del sistema para servir como intermediaria

entre los clientes y el desarrollador interno del sistema (40 horas).

Adicionalmente, la implementacion de esta propuesta tendra un costo de

€6 059 850, ya que se estima que una hora hombre en la compafiia tiene un costo de
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€10 100; esto como resultado de un salario bruto promedio estimado de ¢1 200 000
mas el 26,33% de cargas sociales para el patrono mas la porcion correspondiente del
aguinaldo, para un costo salarial total de ¢1 615 960 mensual, o ¢10 100 por hora
laboral (8 horas al dia, 5 dias por semana, 4 semanas), para un total de

@7 709 850 y $1 800 de costo total para esta propuesta.

Si se logra la implementacion de esta herramienta, se presume un ahorro bruto

como resultado de la propuesta #2, de $15 003 del total de $68 353 atacables dentro

de la totalidad de las propuestas durante la primera mitad de 2017.
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Propuesta #3: Implementacién de un acta de control de fallas

Bridgestone de Costa Rica utiliza una plataforma de gestién de servicios de tecnologias
de la informacion (ITSM) llamada “BMC Remedy ITSM”, utilizada en Bridgestone a nivel
latinoamericano y norteamericano. Dentro de esta plataforma los colaboradores tienen
acceso, entre otros, a los modulos de “Incident Management” y “Problem Management”
donde pueden generar un reporte de incidente que seré evaluado por el Departamento
de Tecnologias de la Informacién de la compafiia y, de ser necesario, se eleva al

equipo interno de Consultas de SAP de Bridgestone.

Cada colaborador genera un reporte de incidente cuando encuentra algun error
durante el uso del sistema; el problema actual surge de que los colaboradores no le
dan seguimiento al reporte, o inclusive, deciden no reportarlo para evitar tener que
darle seguimiento, de manera que muchas veces los incidentes terminan sin ser
resueltos, por lo que dentro de esta propuesta se busca atacar la causa critica “sistema

SAP poco desarrollado”.

Para lograr una mejora en esta causa se propone tener un formulario compartido de
registro de errores (Figura 46), en el cual cada colaborador tanto del Area de Gerencia
como del Area de Bodega, pueda ingresar diariamente los errores que genera el
sistemay asi llevar una bitacora con los detalles del error y con capturas de pantalla
gue logren obtener, todo esto se presentaria a los desarrolladores internos de SAP

cada quincena, para que ellos realicen la respectiva revision o reconfiguracion del
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sistema. La idea es que los colaboradores del area ingresen el error dentro de este
formulario y cada quincena la encargada de Logistica, con su usuario, sea la
responsable de ingresar estos errores a la debida plataforma (BMC Remedy ITSM) y
de darles seguimiento; de esta manera, el resto de los colaboradores estaria exento de
la parte de seguimiento, que es la que hasta ahora ha ocasionado que los errores

terminen sin ser solucionados.

Este formulario serd manejado mediante un Excel compartido que se colocara en la
unidad o folder compartido del Departamento, el cual es parte del servidor de la
compafiia. Dentro de este mismo folder los colaboradores podran guardar las capturas
de pantalla del error que encontraron. Estos errores en el sistema SAP se encuentran
como producto de todas las tareas diarias, sin embargo, segun comentan los
colaboradores, la gran mayoria se puede encontrar en las tareas de facturacién y

realizacion de pedidos (ver ejemplo en Figura 24).

Es de suma importancia mantener un seguimiento adecuado de estos errores , ya
gue el nivel de riesgo que genera una inconsistencia en el sistema es bajo, sin
embargo, puede ocasionar que en cualquier momento la falla sea de una mayor

magnitud y genere mas gastos de los que se tienen.

A continuacion se presenta un ejemplo de un acta para el control de fallas en el

sistema;
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Figura 46. Bitacora de control de fallas en sistema SAP

Bitdcora de Control de Fallas
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Figura 46. Bitdcora de control de fallas en sistema SAP. Elaboracion propia.
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La causa critica estudiada dentro de esta propuesta: “sistema SAP poco
desarrollado”, representa el 10,5% de la ineficiencia atacable por la realizacion del

proyecto.

Para esta implementacién se estima que se requerira un total de 21,75 horas

hombre, como resultado de:

e 1 hora destinada a la supervision y colaboracién por parte de la encargada de
Logistica durante la realizacion del acta de control de fallas.

e 4,5 horas destinadas a la capacitacion de nueve personas (cuatro en el Area de
Gerencia y cinco en Bodega): una sesion de 15 minutos por cada colaborador, lo
cual resulta en nueve sesiones de 15 minutos, cada una contando con la
presencia del colaborador y de la encargada de Logistica.

e 11,25 horas destinadas al aprendizaje posterior a la capacitacion, en donde cada
uno de los nueve colaboradores dispone de quince minutos diarios durante una
semana.

e 5 horas destinadas como disponibilidad de control de aprendizaje por parte de la
encargada de Logistica para aclarar dudas de los colaboradores, en promedio

una hora cada dia, durante la semana de aprendizaje.

La implementacion de esta propuesta tendra un costo de €219 670, ya que se
estima que una hora hombre en la compaifiia tiene un costo de 10 100; esto como

resultado de un salario bruto promedio estimado de @1 200 000 mas un 26,33% de
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cargas sociales para el patrono, mas la porcién correspondiente del aguinaldo, para un
costo salarial total de @1 615 960 mensual o @10 100 por hora laboral (8 horas al dia, 5

dias por semana, 4 semanas).

Si se logra la adecuada configuracion y actualizacion del sistema, se presume un

ahorro bruto como resultado de la propuesta #3 de $7 174 del total de $68 353

atacables dentro de las propuestas durante la primera mitad de 2017.
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Propuesta #4: Reduccion de tiempos para realizacién de notas de débito

Dentro de esta propuesta se busca atacar la causa critica “término de venta incorrecto”.
El término de venta que se esta utilizando genera pérdidas para el Departamento, ya
gue la forma que se trabaja propicia la necesidad de realizar un proceso mensual, el
cual genera mucho estrés en los colaboradores, mas aun al saber que lo que estan
realizando no es parte de los términos de venta con que se negoci6 el contrato inicial.
También se corre el riesgo de asumir gastos y responsabilidades que no competen
legalmente a la empresa; por ejemplo, si un contenedor es robado, lo cubre la pdliza a
nombre de Bridgestone y todo el tramite legal es asumido por la empresa; después del

percance se cobra al cliente, el cual podria negarse a pagar.

Para contrarrestar los errores que genera la mala utilizacion de este término de
venta se propone cambiar la forma en la que trabaja el Departamento. La propuesta de
mejora estaria basada en la reduccion del tiempo que se esté invirtiendo en el proceso

extra de confecciéon de notas de débito.

Analizando la tercera parte del Value Stream Mapping (Figura 20), se determina que

se puede reducir los tiempos en la siguiente parte:

128



lue Stream Map
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Figura 47. Value Stream Mapping, procesos que se pueden mejorar
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Figura 47. Value Stream Mapping, procesos que se pueden mejorar. Elaboracién propia.
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Como se indico, no se puede eliminar completamente este proceso, por lo que el
analisis se enfocara en la reduccion de las funciones del proceso actual; antes se
realizaba una nota de débito por cada factura, se imprimian estas y no existia un
respaldo digital, lo que ocasionaba un promedio de 60 notas de débito mensuales que

consumian un total de 1030 minutos de trabajo distribuidos en los ultimos dias del mes.

Se analiz6 con los demés departamentos involucrados, la factibilidad de integrar
algunas actividades en una sola operacion, reduciendo algunos procesos innecesarios,
y a su vez realizando un solo archivo base que tenga una sola aprobacién (la
configuracion de este Excel se les solicitd al personal de Tecnologia de Informacién);
esto no solo concentrd la informacién digitalmente en una sola plataforma, sino que
también cambio la manera de realizar el proceso, minimizando cada actividad e

inclusive eliminando por completo una operacion.

Entre las actividades que se eliminaron o cambiaron y que tuvieron un mayor

impacto se encuentran:

e “Contabilidad revisa las facturas y las digita” (170 min) y “Cuentas por pagar
digita las facturas por cliente” (180 min): se identifico esta duplicacion de
actividades, por lo que ahora se trabaja esta actividad dentro del Departamento
de Logistica, ademas de una disminucion en la informacién digitada, ya que

antes se digitaba datos que no eran relevantes para el proceso. Esta actividad
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paso a ser “Se registran las facturas y el consecutivo en el archivo consolidado”
(94 min).

e “Se espera a que el gerente firme cada una de las notas de débito” (120 min) y
“Contraloria financiera revisa y envia a firmar” (180 min): Anteriormente se
necesitaba que tanto el Gerente de Logistica como Contraloria Financiera
firmaran manualmente cada una de las notas de débito. Ahora estas notas se
entregan en digital en un solo archivo que es firmado de forma digital. Estas
actividades pasaron a ser “Gerente de Logistica firma el archivo consolidado” (3
min) y “Se envia la nota de débito a firmar por el gerente encargado de

Finanzas” (5 min).

Idealmente, para la toma de tiempos se deberia utilizar una muestra estadistica, de
modo que los resultados sean estadisticamente representativos para todos los meses
del afio, sin embargo, debido a que el proceso es mensual, tomar una muestra de un
tamafio suficiente para que sea representativa tomaria mas tiempo del disponible para
la realizacién de este proyecto, ya que se requiere la toma antes y después de la
optimizacién. Por esta razén, se recurre a un muestreo por conveniencia, en donde se
realizaron dos muestras mensuales antes y dos después de la optimizacion, para un
total de 4 meses. Debido a que solo se pudieron realizar dos tomas para cada etapa,
se recurre a un promedio simple, que si bien no es representativo por el uso del
muestreo por conveniencia, representa la mejor manera de tener la informacion

requerida tomando en cuenta las limitaciones existentes.
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Al aplicar lo mencionado se logré una reduccion de 728 minutos a los 1030 iniciales,
resultando en un tiempo total de 302 minutos para el proceso de notas de débito
mensuales; a continuacion se muestra el diagrama de flujo de procesos con los

tiempos actuales.
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Figura 48. Diagrama de flujo de proceso, actual
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Figura 48. Diagrama de flujo de proceso, actual. Elaboracién propia.
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Seguidamente se presenta el diagrama de flujo con las mejoras implementadas, en

donde se refleja la disminucion de los tiempos:

Figura 49. Diagrama de flujo de proceso, mejoras implementadas
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Figura 49. Diagrama de flujo de proceso, mejoras implementadas. Elaboracion propia.

La causa critica estudiada dentro de esta propuesta: “término de venta incorrecto”,

representa el 9,2% de la ineficiencia atacable por la realizacién del proyecto.
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Para esta implementacién se estima que se requerird un total de 74 horas hombre

como resultado de:

2 horas destinadas a la explicacion del proceso de notas de débito por parte de
la encargada de Logistica.

32 horas destinadas a la supervision y colaboracion por parte de la encargada
de Logistica durante la toma de tiempos de la realizacion de notas de débito.

3 horas destinadas a la revision y colaboracion por parte de la encargada de
Logistica de las mejoras sugeridas en el proceso.

6 horas destinadas a la capacitacion de 4 personas en el Area de Gerencia: una
sesion de 45 minutos por cada colaborador, lo cual resulta en 4 sesiones de 45
minutos, cada una contando con la presencia del colaborador y de la encargada
de Logistica.

10 horas destinadas al aprendizaje posterior a la capacitacion, en donde cada
uno de los cuatro colaboradores dispone de treinta minutos diarios durante una
semana.

5 horas destinadas como disponibilidad de control de aprendizaje por parte de la
encargada de Logistica para aclarar dudas de los colaboradores, en promedio
una hora cada dia durante la semana de aprendizaje.

16 horas destinadas a la supervision y colaboracion por parte de la encargada
de Logistica durante la toma de tiempos de la realizacion de notas de débito con

las sugerencias implementadas.
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La implementacion de esta propuesta tendra un costo de €747 382, ya que se
estima que una hora hombre en la compaiiia tiene un costo de €10 100; esto como
resultado de un salario bruto promedio estimado de 1 200 000 mas el 26,33% de
cargas sociales para el patrono, mas la porcion correspondiente del aguinaldo, para un
costo salarial total de €1 615 960 mensual, o ¢10 100 por hora laboral (8 horas al dia,

5 dias por semana, 4 semanas).

Si se logra la reduccién del tiempo que se utiliza en la generacién de notas de
débito, se presume un ahorro bruto como resultado de la propuesta #4, de $6 276 del
total de $68 353 atacables dentro de la totalidad de las propuestas durante la primera

mitad de 2017.
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A continuacion se ofrece un diagrama de Gantt que muestra las actividades necesarias para la implementacion de las
propuestas descritas; se sugiere que la empresa adopte las medidas segun este cronograma, para asi asegurar que

todas las propuestas estén implementadas antes de finalizar el afio.

Figura 50. Diagrama Gantt, implementacion del proyecto, parte |
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Figura 50. Diagrama Gantt, implementacién del proyecto, parte |. Elaboracion propia.
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Figura 51. Diagrama Gantt, implementacion del proyecto, parte Il
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Figura 51. Diagrama Gantt, implementacion del proyecto, parte Il. Elaboracién propia.
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5.2 RESUMEN DE LA SITUACION ECONOMICA DEL PROYECTO

Se estima que para la implementacion del proyecto sera necesaria una inversion
monetaria de €9 371 260 y $1 800. Este dinero sera utilizado para costear un viaje a
Argentina, para la apertura de una pasantia pagada durante seis meses en el
Departamento y el costo de las horas hombre necesarias. Se utilizaran 764,5 horas
hombre, cuyo valor se estima en €10 100 por hora laboral, como resultado de un
salario bruto promedio estimado de €1 200 000 mas el 26,33% de cargas sociales para
el patrono, més la porcién correspondiente del aguinaldo, para un costo salarial total de

€1 615 960 o €10 100 por hora laboral (8 horas al dia, 5 dias por semana, 4 semanas).

Figura 52. Inversién para laimplementacién del proyecto

Horas
) . Capacitacion y Costo
Propuestas Ejecucion . Control Hombre o Costo Total
Aprendizaje Unitario
Total
Manual de procedimientos para los usuarios 6 horas 36 horas 5 horas 47 horas ¢10,100 ¢4a74,688
Excel compartido entre logistica y bodega 1 horas 15.75 horas 5 horas 21.75 horas ¢10,100 ¢219,670
¢1,650,000 | ¢1,650,000
Sistema de pedidos para los clientes + 51,800 + 51,800
440 horas 40 horas 120 horas 600 horas ¢10,100 {6,059,850
Acta de control de fallas 1 horas 15.75 horas 5horas 21.75 horas 10,100 219,670
Reduccion de tiempos para realizacion de notas de débito 53 horas 16 horas 5 horas 74 horas ¢10,100 ¢747,382
,371,260 +
Total 501 horas 123.5 horas 140 horas 764.5 horas e $1,800

Figura 52. Inversién para laimplementacion del proyecto. Elaboracién propia.

Si se realiza esta inversion y dada la naturaleza no recurrente de esta, se estima que
el Departamento podria ahorrarse $68 353 por semestre una vez implementadas todas

las propuestas del proyecto.
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Figura 53. Potencial ahorro por implementacion de las propuestas
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Figura 53. Potencial ahorro por implementacion de las propuestas. Elaboracién propia.

Para evaluar la conveniencia del proyecto se calculard el VAN (valor actual neto) del
proyecto a tres afios, asi como la TIR (tasa interna de retorno). Para el calculo de la
VAN se utilizard una tasa de descuento del 12,2%, con base en el promedio
latinoamericano (excluyendo Venezuela y Argentina) de las tasas de descuento,
compiladas en un trabajo de investigacién donde se consulté la opinion de 251

gerentes de compafias y profesores de finanzas y economia latinoamericanos.
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Figura 54. Tasas de descuento en Latinoamérica

Cantidad de | Tasa de Descuento
Pais Expertos | (Tasa Libre de Riesgo
Consultados|mas Prima de Riesgo)
Brasil 59 16.5%
Chile a7 10.4%
Colombia 28 12.1%
Mexico 55 12.2%
Peru 35 11.2%
Uruguay 37 10.6%
Latinoamérica 251 12.2%

Figura 54. Tasas de descuento en Latinoamérica.

Adaptado de Fernandez, Ortiz, & Acin, 2017, p4g. 5

Ademas, se utilizara un tipo de cambio estimado de €570, con lo que la inversion

total seria de $18 241, como resultado de los $1 800 méas €9 371 260. Cabe destacar

que el ahorro de $68 353 es semestral, por lo que el ahorro como resultado del
proyecto para un afio seria de $136 706; sin embargo, durante el primer afio este
ahorro serd menor, ya que las propuestas se implementaran durante este afio y sus

beneficios se tendran conforme se finalizan. Esto se puede observar en la siguiente

figura:
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Figura 55. VAN, ahorro para cada propuesta por afio

Afio 1 Afio 2 Afo 3

Propuesta 1|12 meses | $79.800( $79.800| $79.800
Propuesta 2 |5 meses | $12502| $30,005| $30,005
Propuesta 3|10 meses | $11,957| $14.348| $14.348
Propuesta 4 |12 meses | $12,553| $12553| $12553
Total $116,812 $136,706| $136,706

Figura 55. VAN, ahorro para cada propuesta por afio. Elaboracién propia.

Como se pudo ver en la anterior figura, si se sigue el cronograma de implementacion
propuesto, las propuestas 1 podran estar implementadas antes del inicio del afio 1 (afio
2018 segun calendario propuesto), por lo que el ahorro asociado a esta sera completo
durante el primer afio. La propuesta 2 quedaria implementada a inicios de agosto, por
lo que el ahorro asociado a esta se vera reflejado solo durante estos ultimos 5 meses
del primer afio. La propuesta 3 quedaria implementada a mediados de febrero, por lo
gue el ahorro asociado a esta se vera reflejado solo durante 10 meses del primer afio.
Por dltimo, la propuesta 4 quedaria implementada durante los primeros dias de enero,

por lo que el ahorro asociado a esta sera completo durante el primer afio.

Como resultado de todo esto se obtiene un VAN de $291 247 y una TIR del 653%, lo

cual demuestra que el proyecto es altamente atractivo.
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Figura 56. Valor Actual Neto

Horas Hombre = €10,100
Inversion $ $1.800
Inversion 1,650,000
Horas Hombre ¢7.721,260
Afio Flujo Efectivo| o410 VAN
Neto
Inversién Total -$18.241
1 $116.812 $104.110
2 $136,706 | $108,593
3 $136,706 $96.785
VAN (TD 12.2%) $291.247
TIR 653%

Figura 56. Valor Actual Neto. Elaboracién propia.
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CAPITULO VI

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
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6.1 CONCLUSIONES

La utilizacién de encuestas, diagramas de Pareto y la creacion y andlisis de un
diagrama de Ishikawa, permitié la definicion de los principales procedimientos y causas
gue provocan un sobregiro del presupuesto del Departamento de Logistica en

Bridgestone Costa Rica.

El estudio de la matriz Vester permitio la identificacion de seis causas criticas que
fueron responsables de $68 353 de gastos innecesarios durante el primer semestre de

2017 en el Departamento de Logistica.

Se elabor6 una propuesta de mejora que incorpora cuatro propuestas para reducir el
gasto sobregirado en el que se esta incurriendo: la realizacion de un manual de
procedimientos para los usuarios y de un Excel compartido entre las areas de Gerencia
y Bodega, la creacién de un sistema de pedidos para los clientes, la implementacién de

un acta de control de fallas y la reduccién de tiempos para realizar notas de débito.

De esta manera, con una inversion total de $18 241, se pretende obtener un ahorro
semestral de $68 353. Al analizar el proyecto en el tiempo con un VAN a tres afios,
este demuestra ser altamente atractivo para la empresa, con un VAN de $291 247 y

una TIR del 653%.
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6.2 RECOMENDACIONES

Se recomienda una mejor distribucion del presupuesto dentro de las categorias de
gasto, ya que algunas cuentas se encuentran muy sobregiradas, mientras otras, muy
subutilizadas. Tener una adecuada distribucion del presupuesto permitiria una mejor

evaluacion sobre la marcha de las diferentes cuentas de gasto en el Departamento.

Se recomienda realizar un estudio que permita determinar si alquilar una segunda

bodega, tal y como se hace, es la decision correcta, o si comprar una segunda bodega

daria mejores réditos en el largo plazo.
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ANEXO 1: ANALISIS FODA DEL DEPARTAMENTO EN ESTUDIO

Analisis FODA del departamento en estudio

| DDA
|
Fortalezas Oportunidades
Talento humano con experiencia Automatizacidn de los procesos

Especializacién en importacion y exportacién de  |Mejorar la capacitacién del personal tanto a nivel
llantas de sistemas como de legislaciones

Buen control de |as operaciones externas {2lmacén |Ofrecer mayor visibilidad y rastreo a los pedidos
fiscal y agencias) de reemplazo

- Consolidar todos los almacenes externos en un
Buen servicdo al diente externo o s x

solo almacén
‘ Debilidades Amenazas
Falta de medicién sistematica del servicio al Aumento en |a burocracia aduanal de
cliente exportaciones y solicitud de permisos en general

Falta de integracion de procesos con los almacenes|Aumento en las tarifas tanto del almacén fiscal
de producto terminado y materia prima como del general

Procesos de transmisién poco o nada
automatizados

Altos tiempos de carga debido ala utilizacién de
varios almacenes (Ciruelas)

Bajo la lluvia de ideas generada se estructura este analisis FODA, con los siguientes

usuarios:
==
Maria selva solano g}
o
Giselle Espinoza Bello ﬂ——
Carlos Ramos Padilla ET e 1 C e —

Esteban Rodriguez Ramirez __ %S m\ \va lonas Q\

Randall Solera Castillo

Jessica Lopez Mena o
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ANEXO 2: ENTREVISTAS A LOS COLABORADORES

Elaborado por: Andrey Alvarado Casal.

Descripcién del puesto
Fecha: 30/08/2017

Nombre del puesto: _Analﬁh_&_&_@ﬂ?r,e Cb VC’n"}OS

Departamento: Logistica

Puesto del colaborador:

¢Cudl es el propdsito general y objetivo de este puesto (porque existe el puesto)?
Asequrar el adecuado proceso de importacion con e fin de contar con el producto para la venta

Asegurar el adecuado proceso de exportacién a los mercados en atencién

éConsiste en orden de importancia las principales actividades del empleo y calcule el porcentaje
de tiempo que se dedica para cada responsabilidad. Sobre una base semanal?

1. Facturacién y guiro de intrucciones exportacion 40 %

2. Revisién de documentacién de exportacién 10 %
3, Tramites de importacion y seguimiento 30 9%
4. Aplicacién de contenedores 10 9%
s, Facturasy funciones varias 10 %

De acuerdo a las tres principales funciones, indique por favor los estandares de medicidn sobre los
cuales se puede identificar el cumplimiento de la gestion (comprobacién numérica de Ia gestion).

Objetivo 1: Asegurar la exportacién de todos los contenedores

Meta: 100% cumplimiento
Factor de medicién: INO hay, todo se debe despachar sin excepcion

Objetivo 2: Exactitud y confiabilidad de la documentacién

Meta: 100% exactitud de informacion
Factor de medicién: No hay, la informacion debe ser exacta sin excepcion

Gilbero Jose Urguer Gonealez
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Objetivo 3: Que el producto llegue a su lugar destinado para disposicién de ventas

Meta: QUe ninguna unidad caiga en abandono en prueto
Factor de medicion: Unidades que caigan en abandono

¢Qué tanto grado de supervisién requiere el puesto: intensa, moderado o escasa?
intensa Explique:

L Suserviaidn e eates Larmas o4 Gane 53 o SCGRado ACHOANTMNG, 10 34 Dusde descudar sw realeacts por o volumen de Satal

¢Este puesto implica acceso a informacidn confidencial? Si E No D En caso afirmativo,
explique:
Informacion de las ventas a un cl P ¥ 308 de compea de prodt d a filales.

¢Este puesto implica el acceso a manejo de fondos de la empresa? Si ENoDEn caso
afirmativo, explique: Todos los servicios gue se brindan tanto en import como en export se cancelan

 hoch G0 bir 18 POrEcNa SOCAICE Su BICEM M MG IMDEGA B S0y U Sera0ne Gue ADA0E M CANCECEn 06 I8 MChran o0 CAIO 38 Gue PrOCRAMN

¢Es importante que el titular del puesto hable otro idioma fluidamente?

Si D No En caso afirmativo, indique cudl y la frecuendia con 1a que lo utiliza en sus
funciones:

¢Qué experiencia laboral (incluye los afios trabajados), se necesitan para desempefiarse en este
puesto? YO tome el puesto con un afio de experiencia laboral previa

¢Qué nivel educativo se necesita para desempedarse en el puesto? (Indique si es necesario estar
agremiado a un colegio profesional)

sles una % ° %O 60 @1 18Ma, PErO NO &S rEGUENGO ES1ar ingresado en ningln colegio
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Mencione cualquler habilidad técnica o curso que sea necesaria {(manejo de paquetes de computo,

mecanografia, entre otros:

wammmmnummmmmywmmmmmm

indique por favor las competencias mas importantes, requeridas para desempefiarse
exitosamente en este puesto, asi como el grado de observacién en el que debe tenerla el
candidato, Para la definicidn refiérase a los objetivos del puesto, misidn, visién y valores de la
empresa;

Considere para la calificacidn:

Grado de observacion A: Debe DOMINAR la competencia

Grado de observacion B: Debe ser AVANZADO en la competencia
Grado de observacion C: Debe ser INTERMEDIO en la competencia
Grado de observacion D.: Debe de ser INICIAL en la competencia

Ejemplo de competencias

Liderazgo, Trabajo en equipo, orientacién al cliente, comunicacién efectiva, innovacién y
creatividad, relaciones interpersonales, etc.

Competencia Grado de Grado de Grado de Grado de
requerida observacién A observacion B observacién C observacién D
Meticuloso v
Comunicacién efoctiva v
Estructurado v
: v
orientacion al cliente v
Trabajo en equi "4
Ordenado v
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£Qué considera usted que hace falta para desempeiiar sus funciones adecuadamente?
Mayor enfacis en capacitaciones de uso de Excel

Cursos de idioma Inglés

éConsidera usted que dentro de su jornada laboral logra cumplir sus funciones?
SID No Explique: STPF® 1 carga do trabajo supora los poiodos de 1 jomada de Fadajo

POri0 que 50 Sebe prioriser cuskes $on las &, més e Pabios y uses puedon esperar i siguiente .

¢Cudles de sus funciones considera que no le agregan valor al proceso pero se tienen que realizar?
Control de inventarios, notificacion a aimacénes fiscales de cargas de exp rifcacion de ok

Ingreso o cargas de & si . Qla de facturas, 30 de caje do equl

intermediacién de consultas, intermediacion entre proveedor y tesoreria,

&Cudles funciones considera usted que se pudieran realizar mas eficientemente si se automatizara
el proceso? Explique:

Envio de facturas en tiempo real al clante, Iransmisicnes a ios chentes, controles de rasabilda y control de ingresos

¢Considera usted que algunas de sus funciones podrian ser realizadas por otro departamento?
Por supuesto que si, de hecho nosotros realizamos muchisimas funiones Gue no nos corresponden.

¢Qué tipo de acercamiento considera necesario con otro departamento para que tenga un mejor
rendimiento en sus funciones?
InSicacitn directa do quo s - S Sus ¥ Sropias Ge s departamento

156



Elaborado por: Andrey Alvarado Casal.

Descripcién del puesto

Fecha: 24/08/2017

Nombre del puesto: Especialista en Comercio Internacional

Departamento: -0gistica & Distribucién

Puesto del colaborador:; Especialista

¢Cudl es el propdsito general y objetivo de este puesto (porque existe el puesto)?
B objetivo principal, es dar segulmiento (tracking) a las ded de materia prima, rep y maquinaria

Ademdbs soy la encargada de recolectas y gar los ¢ de cada embarque para su d

¢Consiste en orden de importancia las principales actividades del empleo y calcule el porcentaje
de tiempo que se dedica para cada responsabilidad. Sobre una base semanal?

1. Seguimiento de las OC 45 %

2. Recoleccion y entrega de documentos 30 %
3. Coordinacién de despachos OC (Consolidados / EXW) 10 %
4. Retrabajos (documentacidn pendiente, cormeccion de doc y/o TLCS) 10 %
5. Archivo de COAs 5 %

De acuerdo a las tres principales funciones, indique por favor los estdndares de medicion sobre los

cuales se puede identificar el cumplimiento de la gestion (comprobacién numérica de ia gestion).

Objetive 1: S€guimiento de las OC

Meta: Tener ol =nos of 0% de las ETAS (Techa do arito) de las OC del mes en curso (Revisidn mensual)

Factor de medicién: Cuadro KPI's

Objetivo 2: Recoleccién y entrega de documentos

Meta: Entregar los cocumentos antes e la logada dol emdargue. o dentro do ks dias itres (B dias)

Factor de medicién: N/A

Ménica Mo ngc

~
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Objetivo 3: Coordinacion de despachos OC (Consolidados / EXW)
Meta: Despachar las OC's en tiempo oportuno.
Factor de medicién: N/A

¢Qué tanto grado de supervisién requiere el puesto: intensa, moderado o escasa?
Escasa Explique:

5 M M0NES e AREn & Bompa, 30 BSOS Gue of g oc ¥ opor PO 10 QA 1O SeceIe IO NN SIS

¢Este puesto implica acceso a informacién confidencial? Si |:l No En caso afirmativo,
explique:

¢Este puesto implica el acceso a manejo de fondos de la empresa? S DNoE]En caso
afirmativo, explique:

(Es importante que el titular del puesto hable otro idioma fluidamente?

Si E NoD En caso afirmativo, indique cudl y 1a frecuencia con la que lo utiliza en sus
funciones: Elingiés se usiza ciar principaimente escrito. para ¥ dar seguimients 3 kas OC

£Qué experiencia laboral {incluye los afios trabajados), se necesitan para desempediarse en este
puesto? Conskdero que serfa bueno tener experiencia (al menos 1 o 2 afios) en posiciones simiares

Principaimente que sea una persona que conozca sobre la dindmica de la empresa y a que se dedica,

¢Qué nivel educativo se necesita para desempefiarse en el puesto? (Indique si es necesario estar
agremiado a un colegio profesional)

Bachillerato universitario.
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Mencione cualquier habilidad técnica o curso que sea necesaria (manejo de paquetes de computo,

mecanografia, entre otros:
Curso Incoterms, Aranceles, Tratados de tre C asi como para prorizar, clasificar y ordenar.

Indique por favor las competencias mas importantes, requeridas para desempefarse
exitosamente en este puesto, asi como el grado de observacién en el que debe tenerla el
candidato, Para la definicion refiérase a los objetivos del puesto, misién, visién y valores de la
empresa:

Considere para la calificacién:

Grado de observacién A: Debe DOMINAR la competencia

Grado de observacién B: Debe ser AVANZADO en la competencia
Grado de observacién C: Debe ser INTERMEDIO en la competendia
Grado de observacién D.: Debe de ser INICIAL en la competencia

Ejemplo de competencias

Liderazgo, Trabajo en equipo, orientacién al cliente, comunicacién efectiva, innovacion y
creatividad, relaciones interpersonales, etc.

Competencia Grado de Grado de Grado de Grado de
requerida observacion A observacién B observacién C observacién D

TOLERANCIA AL ESTRES, /

TRABAJO EN EQUIPO| v

METICULOSIDAD v

COMUNCACION EFECTIVA v

CREATIVIDAD v

AN CAC N ¥ OROMSIATIN v

SEGUIMIENTO v

159



£Qué considera usted que hace falta para desempefar sus funciones adecuadamente?

Mas bemgo, ol o inf % yo ©5 muy aito para que 1o realce SO0 UNA Parsena.
Mejores ya que 1 todns las dceks maneian déecantes cuadios por ko Gue hay mucho retrabajo.
Mayr 00 s derds uchas veces hiry 30 4 Depion Conmutasty extanss odes U1 arbaraue, la gaete oo

¢Considera usted que dentro de su jornada laboral logra cumplir sus funciones?
S& NOD_ Explique: Si.a pesar de la gran cantidad de embargues si se trabaja a un 100%
se logra cumplr todas las funciones, es importante saber priorizar y ser ordenado para que esto se logre.

¢Cudles de sus funciones considera que no le agregan valor al proceso pero se tienen que realizar?
Uesar ioa cuadros (Compras, Logistica y ) 08 un 30, Y que la @3 la misms o distnios formatos.

Solctus de ETAS, de informaciin y Socumenton. 30 plerde Mucho Bempo, Culngd £ debera ser una oigacdn del proveedor.

Maporion, swiatinn reporien (), 40 FIVP) Que Gebaris SOMTNA O S 409 Kemade, roeck: y v segseren de slaborwio.

¢Cudles funciones considera usted que se pudieran realizar mas eficientemente si se automatizara
el proceso? Explique:

TOOAS, i rabigo actualmente 5o Losa 0N Gor SopUMmanto 3 las OC, 51 embarpo 1 hamamionts / fomato LEirado no o8 of sdecusds

¢Considera usted que algunas de sus funciones podrian ser realizadas por otro departamento?
Si, por ejemplo, notas de crédito Goodyear, ciertas correcciones a los documentos o TLC

El mismo seguimiento de las OC deberia ser una funcién compartida entre Compras & Logistica.

Todo lo relacionado con exoneracion.

¢Qué tipo de acercamiento considera necesario con otro departamento para que tenga un mejor
rendimiento en sus funciones?

Ademas del acercamiendo se necesita de una mayor disposicion de los dep a la colaboracié
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Elaborado por: Andrey Alvarado Casal.

Descripcion del puesto
Focha: 30/08/2017

Nombre del puesto: Analista de Logistica y Distribucién
Departamento: Logisticay Distribucion

Puesto del colaborador: Analista (para exportaciones)

¢Cudl es el propdsito general y objetivo de este puesto (porque existe el puesto)?

-

¢Consiste en orden de importancia las principales actividades del empleo y calcule el porcentaje
de tiempo que se dedica para cada responsabilidad. Sobre una base semanal?

s Bl - 0. %

2 30 %
3 20 %
4. o 10 %
5 10 %

De acuerdo a las tres principales funciones, indique por favor los estdndares de medicién sobre los
cuales se puede identificar el cumplimiento de la gestién (comprobacion numérica de la gestién).

Sartes 6o de Cate

Objetivo 1: ™
Meta: Cumplimiento del 100% de unidades solicitudas, de acuerdo a disponibilidad.

Factor de medicién: Tl rate mensual

ragin

Objetivo 2; “™™" o
Meta: Cumplmiento del 100% de unidades solicitudas, de acuerdo a disponidilidad.

Factor de medicién: Fill rate mensual
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Objetivo 3:
Meta: Reduccir tiempos de despacho y preparacion de exportaciones

08 pint. desde e Que sie Pece Gestac

Factor de medicion: o

¢Qué tanto grado de supervisién requiere el puesto: intensa, moderado o escasa?
Moderado Explique:

¢Este puesto implica acceso a informacién confidencial? Si m No D En caso afirmativo,
explique:
Per las funcicnes e mane informackdn sobve chentes, enel deo crédto, precios, el

¢Este puesto implica el acceso a manejo de fondos de la empresa? Si E]NoEEn caso
afirmativo, explique:

¢Es importante que el titular del puesto hable otro idioma fluidamente?

Si NoD En caso afirmativo, indique cudl y la frecuencia con |a que lo utiliza en sus
funciones: Dependiendo de los clientes, por ejempio Jamaica o Hailf las itas y solicitudes son

reaizadas en ingiés por io que para daries servick y comunicarse efectivaments ol uso del iiioma es importante

£Qué experiencia laboral (incluye los afios trabajados), se necesitan para desempediarse en este
puesto? Es importants tener experienca en senvicio al cliente. estar tamiiarizaco con ol Lo de sistemas como SAP,

Terwe o "pote Temesie y B COMG COn MMaCATes SAcales v Cheie PATY). 600W P4

Al menos un afio.

£Qué nivel educativo se necesita para desempefarse en el puesto? (Indique si es necesario estar
agremiado a un colegio profesional)

Al menos bachiller universitario en alguna carrera a fin al puesto
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Mencione cualquier habilidad técnica o curso que sea necesaria (manejo de paquetes de computo,
mecanografia, entre otros:

Conocimientos en SAP, paquetes de oficce al @ nivel & dio, excel (i 00) y ouUtiook

Indique por favor las competencias mds importantes, requeridas para desempedarse
exitosamente en este puesto, asi como el grado de observacidn en el que debe tenerla el
candidato, Para la definicidn refiérase a los objetivos del puesto, misién, visién y valores de la
empresa:

Considere para la calificacién:

Grado de observacién A: Debe DOMINAR la competencia

Grado de observacién B: Debe ser AVANZADO en la competencia
Grado de observacién C: Debe ser INTERMEDIO en la competentia
Grado de observacién D.: Debe de ser INICIAL en la competencia

Ejemplo de competencias

Liderazgo, Trabajo en equipo, orientacién al cliente, comunicacién efectiva, innovacién y
creatividad, relaciones interpersonales, etc.

Competencia Grado de Grado de Grado de Grado de
requerida observacién A observacién B observacion C observacién D
Orientacion al cliente v
Comunicacidn efectiva v
Trabajo en equipo v
Liderazgo 4
‘ v
Creatividad v
Innovacion v
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&Qué considera usted que hace falta para desempeidiar sus funciones adecuadamente?
Definir y poner en practica las responsabilidades de los asesores de ventas

poe—— g,

¢Considera usted que dentro de su jornada laboral logra cumplir sus funciones?

S|D NOD Explique' £3 relatva, 108 prrmercs 15 dias Gel mes las Anciones 400 Proporcionales 8 1 jomada labonal

0 erBargn, Sursnte os (mos 15 das of volumen 08 SORCIUGeS BUTENIS 10 Que Nade O S0p0ne de fora ocasonad.

&Cudles de sus funciones considera que no le agregan valor al proceso pero se tienen que realizar?
El proceso de refacturacitn de llantas se encuantra fraccionado en tres areas logistica, SSC y planning,

Logistica no le aporta valor al proceso ya que la orden es colocada por planning a la fuente

y o S5C 50 encarga de la facturacksn o s orden, I0Jiasica SG0 &3 SOPSY o of B0 ¥ ol p 7

¢Cudles funciones considera usted que se pudieran realizar mas eficientemente si se automatizara
el proceso? Explique:

¥ o Gebaria s 30 o 30 Bevan Cutdron matusied Que Pars Qenecsr informacdn debe &

solicitarse de forma anticipada a otras 4reas (almacenes). La recepcion de pedidos,

-y

¢Considera usted que algunas de sus funciones podrian ser realizadas por otro departamento?
Refacturacion de llantas.

¢Qué tipo de acercamiento considera necesario con otro departamento para que tenga un mejor
rendimiento en sus funciones?

Se deberla definir las responsabilidades del cliente segin el INCOTERM de venta establecido

Se debe definir las responsablidades y el azance de Logistica, aimacenesy ventas on funcidn del demino de venta
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Maric Selvae S,

Elaborado por: Andrey Alvarado Casal.

Descripcién del puesto
Fecha: 25/08/2017

Nombre del puesto; Analista de Logistica Y Distribucion

Departamento: Logisticay Distribucion

Puesto del colaborador: Analista de Logistica Y Distribucion

¢Cudl es el propdsito general y objetivo de este puesto (porque existe el puesto)?
El objetivo principal gestionar y planificar las entregas de producto de manera

eficiente y sequro a nuestros distribuidores.

{Consiste en orden de importancia las principales actividades del empleo y calcule el porcentaje
de tiempo que se dedica para cada responsabilidad. Sobre una base semanal?

1. Atender y gestionar el mercado de Price Smart 30 %

2. Atender y gestionar el mercado local 50 %
3. Atender el servicio al cliente 15 %
4. Nacionalizaciones 5 %
5. %

De acuerdo a las tres principales funciones, indique por favor los esténdares de medicién sobre los
cuales se puede identificar el cumplimiento de 1a gestién (comprobacién numérica de la gestién).

Objetivo 1: MEJORAR EL FILL RATE PARA PRICE

Meta: Manterie mayor a un 95%

Factor de medicion:

Objetivo 2: MEJORAR EL FILL RATE MERADO LOCAL

Factor de medicién:
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Objetivo 3: Atender el servicio al cliente

meta: Mantener un seguimiento y respuesta menor a los 30 dias

Factor de medicién:

¢Qué tanto grado de supervisién requiere el puesto: intensa, moderado o escasa?
Moderado
Por auditorias

Explique:

£Este puesto implica acceso a informacién confidencial? Sf No D En caso afirmativo,
explique:

Existe informacion confidencial de precios, clientes y estrategia de ventas

<Este puesto implica el acceso a manejo de fondos de la empresa? Si DNoEn caso
afirmativo, explique:

¢Es importante que el titular del puesto hable otro idioma fluidamente?

Si E NoD En caso afirmativo, indique cudl y la frecuencia con Ia que lo utiliza en sus
funciones: loges en el de con chentes copmo Prico Smart. apeaxia: 1 via diaria.

¢Qué experiencia laboral (incluye los afios trabajados), se necesitan para desempefiarse en este
puesto? 12aflo

&Qué nivel educativo se necesita para desempefiarse en el puesto? (Indique si es necesario estar
agremiado a un colegio profesienal)

Minimo se requiere un tecnico en logistica
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e

Menclone cualquier habilidad técnica o curso que sea necesaria (manejo de paquetes de computo,

mecanografia, entre otros:
SAP,windows completo,

Indique por favor las competencias mds importantes, requeridas para desempefarse
exitosamente en este puesto, asi como el grado de observacién en el que debe teneria el
candidato, Para la definicién refiérase a los objetivos del puesto, mision, visién y valores de la
empresa:

Considere para la calificacion:

Grado de observacion A: Debe DOMINAR la competencia

Grado de observacion B: Debe ser AVANZADO en la competencia
Grado de observacion C: Debe ser INTERMEDIO en la competencia
Grado de observacion D.: Debe de ser INICIAL en la competencia

Ejemplo de competencias

Liderazgo, Trabajo en equipo, orientacién al cliente, comunicacidn efectiva, innovacidn y
creatividad, relaciones interpersonales, etc.

Competencia Grado de Grado de Grado de Grado de
requerida observacién A | observaciénB | observacién C | _observacién D
compromiso v
trabajo en quipo "4
decision v
inicitaiva v
y v
tolerencia al e: v
compromiso v
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¢Qué considera usted que hace falta para desempeftar sus funciones adecuadamente?

Mayor comuncancion con los clientes

¢Considera usted que dentro de su jornada laboral logra cumplir sus funciones?

Sl No D_ Explique:

¢Cudles de sus funciones considera que no le agregan valor al proceso pero se tienen que realizar?

La impresion continua de pedidos para respaldo, se pueden utilizar la
herramienta de SAP o alguna opcion digital para guardar dicha informacion

<¢Cudles funciones considera usted que se pudieran realizar mds eficientemente si se automatizara
el proceso? Explique:

confeccion de pedidos

¢Considera usted que algunas de sus funciones podrian ser realizadas por otro departamento?

no

¢Qué tipo de acercamiento considera necesario con otro departamento para que tenga un mejor
rendimiento en sus funciones?

Departamento de ventas, informacion de promoc ¥ Que se involucren mas en el proceso
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ANEXO 3: BITACORA DE OBSERVACION — PROCESO DIARIO
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ANEXO 4: BITACORA DE OBSERVACION — PROCESO MENSUAL

[Fecha: 20-10 -\ F //‘Z?-’p ks
|Departamento: Logistica.
|Proceso: Generacion de notas de débito.
|Método utilizado: Observacion y toma de tiempos.
|Responsable: Andrey Alvarado Casal.
|Encargado de supervisar: Jessica Lopez Mena.
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|Fecha: 22-0 -1F [[ 23-u- ¥
|Departamento: Logistica. s
|Proceso: Generaci6n de notas de débito.
|Método utilizado: [Observacién y toma de tiempos.
|Responsable: Andrey Alvarado Casal.
|Encargado de supervisar: lessica Lopez Mena.
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Actividad duracion
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Fecha: 2O~ lz-\’#“”l-(z |3
Departamento: Logistica.
Proceso: Generacion de notas de débito.
|Método utilizado: Observacién y toma de tiempos.
|Responsable: Andrey Alvarado Casal.
|Encargado de supervisar: Jessica Lopez Mena.
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Actividad duracion
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[Fecha: 20-1-8 \ A-2-19
|Departamento: Logistica.
|Proceso: Generacién de notas de débito.

Observacion y toma de tiempos.
Andrey Alvarado Casal.
Jessica Lopez Mena.

Método utilizado:
Responsable:
Encargado de supervisar:
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Cédula: 1-1425-0057
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ANEXO 5: LLUVIA DE IDEAS

Lluvias de ideas:

Parte #1:

+Cada analista tiene asignado un pais, sin embargo, los tiempos de
colocaciones de carga no son lo suficiente para poder disponer de
preparar el equipo correspondiente para su carga

*Los clientes cuando envian los pedidos no cuadran un contenedor
completo per lo que nuevamente se envian cambios constantes, a
cada entrega generada, lo cual esta aportando retrasos en
contenedores que ya estan colocados y se quedan en patio por la
falta de documentos y estos costos no se tienen graficados

*Los precios de los pedidos no estan correctos lo que genera
disconformidad de los clientes

+ Se trabaja como el cliente mande fa instruccion y no se tiene definido la
entrega de los contenedores

* No se le tiene un corte de colocacién establecida

* Mayor seguimiento de los asesores en el momento de carga y solicitudes
del cliente

Participantes:

Maria selva solano %
Giselle Espinoza Bello

Carlos Ramos Padilla

Esteban Redriguez Ramirez

Randall Solera Castillo

Jessica Lopez Mena
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Parte #2:

Carga <

ntes:

Maria selva solano

* Tenemos facturas que se reportan y no tenemos respaildos que
consoliden 1a informacion para generar el cobro

*No se tiene un control de las demoras que pagamos por causa de los
papeleos no emitidos

*No se lleva una trazabilidad de las facturas emitidas a Logistica y el
cargo se hace directo a Logistica

*No se tiene un procedimiento definido para trabajar lo que esta
generando demoras y costos extras para el proceso de Coordinacion

*Por la falta de control de decumentos y control de envié de
contenedores y tiempos de cargas no se tiene mapeado un proceso de
tiempo que nos indique sl un contenedor esta en demora o no

*Logistica depende de [a bodega para poder realizar |a carga, es decir
necesitan realizar |a distribucion de las entregas y sin esto no pueden
realizar la solicitud del contenedor al transportista

*Cuando se envia un cuadro de carga no se tiene trazabilidad de la
misma, es decir, no tenemos un sistema que nos indique por donde esta
la carga, si el contenedor ya liego o no, si todas las entregas se
facturaron

*Actuaimente no se tienen una estructura definida para el proceso de
carga de contenedores, ni de recepcion de contendores

+La bodega genera cargas con mezclas y no se tienen delimitado el
proceso que se debe de seqguir para poder controlar estos sobrantes,
mezclas o faitantes y este proceso lo realiza Logistica aun y cuando el
departamento que genera el problema es Bodega

Giselle Espinoza Bello

Carlos Ramos Padilla

ity [ e

Esteban Rodriguez Ramirez

b %&0\ \\00‘?{:»6 A

Randall Solera Castillo
Jessica Lopez Mena
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Parte #3:

Transportista <

Facturacion <

Maria selva solano

Giselle Espinoza Bello
Carlos Ramos Padilla
Esteban Rodriguez Ramirez
Randall Solera Castillo
Jessica Lopez Mena

*No tienen una instruccion de carga determinada

*Una vez que se solicita el contenedor el transportista no siempre
envia ia instruccién de carga y los datos del chofer, por lo que se
generan demoras en la carga

*Los lransportistas que tenemos registrados no siempre cumplen con
las condiciones del contenedor por o que se generan retrasos para
peder cumplir con la carga completa

*No se tiene una base de control publica para tedos l0s analistas de
los transportistas que estén asegurados por BASC y certificados por
sequridad corporativa

*Crear o incluir entregas de mas cuando el contenedor se encuentra
en proceso de carga y no modificar el cuadro o informar sobre el
cambio. ** PASA MUCHO **

»Solicitar permiso de PROCOMER, para la exportacién hacia los
diferentes paises

*Problemas del mal cubicaje por parte de la bodega
*Supervision, carga de la bodega de almacena Fiscal por parte de
APT Bridgestone

*No se tiene determinado las funciones de Logistica y Aimacén Fiscal
Por o que Logistica esta haciendo funciones de AF que
corresponden a Bodega

*Los datos de los fletes no estan bien Determinados y se deben de
medificar y anular todo el proceso

R s

Sebgp Wonvge.

i
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ANEXO 6: ASIGNACION DE PESO A LAS DOCE CAUSAS
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ANEXO 7: VALUAR EL GRADO DE INEFICIENCIA TOTAL

i

Pregunta: En su opinién del 0 al 100% valuar el grado de ineficiencia que usted cree que afecta a
cada uno de estos gastos a la empresa. (Actividades que se realizan mal).

Frevepvesto 3354537 0 $119.15% 1180 S11740 8402 LA 319912 50 5638
Gasto Tete! Sas0581 %9008 175958 $211764 $26920 $25211 99776 519201 5868 S12642
vt 3. | 01|30 1| SE |57 |0 |5/ 0 | ST
Subcuentas que afectan a los gastos principales, y se presentan las que estan dentro del alcance
para poder reducir dicho gasto.
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s ] S

Pregunta: En su opinion del 0 al 100% valuar el grado de ineficiencia que usted cree que afecta a
cada uno de estos gastos a la empresa. (Actividades que se realizan mal).

Gasto Total S480.581 559008 175958 $211.764 516920 ) s $99776 519208 sares S48
e | IS | 1S | 351 | 101 | S | SF 40l S/

Subcuentas que afectan a los gastos principales, y se presentan las que estan dentro del alcance
para poder reducir dicho gasto.

‘nt-u'frvvul‘l-'

%v!!-!!ltt!-ilrt
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Nombre: é;/'-.: | Lmncs Dool.” C

Pregunta: En su opinién del 0 al 100% valuar el grado de ineficiencia que usted cree que afecta a
cada uno de estos gastos a la empresa. (Actividades que se realizan mal),

Gadas Tetal

$311.764

$12642

ineficienca
Toral Gs1emade

13/

[JoN |

33/

237

Yo 1.

o

Subcuentas que afectan a los gastos principales, y se presentan las que estdn dentro del alcance

para poder reducir dicho gasto.
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Nombre:_ Hon (G Selva Solenc

Pregunta: En su opinién del 0 al 100% valuar el grado de ineficiencia que usted cree que afecta a
cada uno de estos gastos a la empresa. (Actividades que se realizan mal).

Gasto Total Ses0s8L ssance $1759% siiives 526920 23211 onTTe 519001 58765 512642

o | 200 | 207| 167|107 302| 30 07|8507| © |HGA

Subcuentas que afectan a los gastos principales, y se presentan las que est4n dentro del alcance
para poder reducir dicho gasto.
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Nombre: Giose\ Eopinoa Dello

Pregunta: En su opinién del 0 al 100% valuar el grado de ineficiencia que usted cree que afecta a
cada uno de estos gastos a la empresa. (Actividades que se realizan mal).

" galier | OMAMECN| Ly [ 4 Ovos s

Gemerat | Mrodwcto |, i
Prevupeesto | 5334337 50 5119488 | s1m280 | ssire0 50,402 524 si993 56 55638
GunTow | Saossy | sseves | svsess | samves | saesa0 | sasanm 599,776 s29.201 FrEr™y s12642

e, | A0V AS2| 3S7| 2| S| S%| - | dox| ~ | o%

Subcuentas que afectan a los gastos principales, y se presentan las que estén dentro del alcance
para poder reducir dicho gasto.
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Nombre: S FESon ng\‘-g\et Nawde

Pregunta: En su opinién del 0 al 100% valuar el grado de ineficiencia que usted cree que afecta a
cada uno de estos gastos a la empresa. (Actividades que se realizan mal).

5. Guos adm | 8. Ovos

s12280 s 840z IS5 $i9902 w0 35436

5384517
Gasto Tote! LA H 55,708 175933 LT 526920 s $99.776 sma0t a0es 312842

Inefciencin

e | 201387 | 307 | S| S7. | SL | S7 | 200 | 10/ | SH

Subcuentas que afectan a los gastos principales, y se presentan las que estan dentro del alcance
para poder reducir dicho gasto.
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ANEXO 8: VALUAR EL GRADO DE INEFICIENCIA ATACABLE

Nombn:. i;‘ jecs /{bﬂ ;//mo-

Pregunta: Valuar el grado de ineficiencia que afecta a cada uno de estos gastos y que es atacable
mediante mejoras a las causas criticas, esto sobre el porcentaje anteriormente otorgado. (Del 0 al

100%).
1. onaadm | T MO0 Ly oo pam
Ngalier Feesy | 008 Serv
Goneral Producto Acsrinee Compradon
Terminado
Presupuoetdy $334.517 » 5139033 N TR S8 81528 S92 0 35058
28 526930 sanaas 99776 329201 8068 s12882

Saato Tera! s48053 08 5175933
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Causas Sritices

A continuacién las causas criticas que presentan la mayor cantidad de errores y por ende la
mayoria de los gastos.
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Nombre: QM So[cm :

Pregunta: Valuar el grado de ineficiencia que afecta a cada uno de estos gastos y que es atacable
mediante mejoras a las causas criticas, esto sobre el porcentaje anteriormente otorgado. (Del 0 al

100%).
Geowral ml Acareos
I Fresapuesto s 0 119488 $172.280 $11.740 RLEN 87824 1992 $3.634
[
i Gawo Tota! semosat 356,708 SiT5908 pXIERL] 226920 s so5.778 $39200 S50
i eficiercia
| rmnmmen | 26571 | 1S | 361. " <l | &t 407, SY.
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A continuacién las causas criticas que presentan la mayor cantidad de errores y por ende la

mayoria de los gastos.
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Nombre: -~ T2eme s Poolil\e,

Pregunta: Valuar el grado de ineficiencia que afecta a cada uno de estos gastos y que es atacable

mediante mejoras a las causas criticas, esto sobre el porcentaje anteriormente otorgado. (Del 0 al
100%).
:ﬁ-&&{. S ol
" Alautier - |O® & Otros Sarv
Presvpeesio $ise 817 30 319,185 snaw
Gasio Tote) Ses0 581 50708 $175.9%% 106 16920 saan 99ITE 19208 s8res S12882
— 1S 7 | 2570t o4 357 257 Yo / Go
nafic
ancblopee s S7-lwor |2 |z |37 2.7/ 15 7 IS~
Counas Crmcas

A continuacion las causas criticas que presentan la mayor cantidad de errores y por ende la
mayoria de los gastos.
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nombre:__Mavia °)¢‘|Ya So'mo

Pregunta: Valuar el grado de ineficiencia que afecta a cada uno de estos gastos y que es atacable

mediante mejoras a las causas criticas, esto sobre el porcentaje anteriormente otorgado. (Del 0 al
100%).

F Gemadn | oten macen| * DRI 4 ouessaee

I Presopuesto 3354517 0 $119.483 sinas $11.780 ssei s81828 182 0 55635
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A continuaci6n las causas criticas que presentan la mayor cantidad de errores y por ende la
mayoria de los gastos.
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Nombre: 6’6"3&\‘(.3()1«1)&(1 E)e((o

Pregunta: Valuar el grado de ineficiencia que afecta a cada uno de estos gastos y que es atacable
mediante mejoras a las causas criticas, esto sobre el porcentaje anteriormente otorgado. (Del 0 al
100%).

R ) [y
R e
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A continuacién las causas criticas que presentan la mayor cantidad de errores y por ende la
mayoria de los gastos.
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Nombre: _ig%ﬁ\ \ Qb}l Q\el \ Qe

Pregunta: Valuar el grado de ineficiencia que afecta a cada uno de estos gastos y que es atacable

mediante esto sobre el porcentaje anteriormente otorgado. (Del 0 al
100%).
“"‘,.- Ao, ;'n":.?.. ‘::.‘f" 4 Owes seew
Seeat Terminado PRRSA
Fresopuests 354537 ® sius 120 $i11J80 $8.402 387524 $19912 w $3.636
Goane Tota! 480802 eI 5375925 ST $26900 $13.148 9008 $29201 58,768 $12842
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A continuacién las causas criticas que presentan la mayor cantidad de errores y por ende la
mayoria de los gastos.
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ANEXO 9: PORCION DE BASE DE DATOS DEPURADA

Afio Per Ce.coste|D cuenta (10) Cl.coste (15) Sul ia (creada) Texto Doc.compr. Nedocref. N2doc.  |Tipode gasto MRS Detalle Status Budget USD usp

2017 2 CR3791 |GTOS ADM. ALQUILER GENERAL 8108124000 Alguiler Bodega 35 / Alquiler bodega E-D Ciruelas Feb 17 Controlable  340. WAREHOUSING Actual 2017 - 39,063.21
2017 3 CR3791 |GTOS ADM. ALQUILER GENERAL 8108124000 Alquiler Bodega 35/ Alquiler bodega E-D Ciruelas Mar 17 Controlable 340. WAREHOUSING Actual 2017 - 39,178.48
2017 4 CR3791 |GTOS ADM. ALQUILER GENERAL 2108124000 Blogue de Furgones 3598 / ASOCIACION... / 3er Blogue de Furgones de bodega Mayo 3 4 1 ntrolabls 340. WAREHOUSING Actual 2017 - 12,482.82
2017 4 CR3791 |GTOS ADM. ALQUILER GENERAL 8108124000 Blogue de Furgones 3598 / ASOCIACION... / Grupo de furgones bodega externa ler mes 4400051322 5000435592 117453192|Controlable  340. WAREHOUSING Actual 2017 - 4,493.82
2017 6 CR3791 |GTOS ADM. ALQUILER GENERAL 8108124000 Otros CONSUMO DE AGUA-- Controlable 340, WAREHOUSING Actual 2017 - 33.63
2017 2 CR3791 |GTOS ADM. DEPRECIACION MAQUINARIA Y EQUIPOS AFB01201700201 Controlable  340. WAREHOUSING Actual 2017 - 17,101.74
2017 3 CR3791 |GTOS ADM. DEPRECIACION MAQUINARIA Y EQUIPOS AFB012017 1 7 Controlable 340. WAREHOUSING Actual 2017 - 17,115.66
2017 1 CR3791 |GTOS ADM. FLETES Y ACARREOS 8108022000 Estadia de Furgon COBRO PATIOS-- 4400048187 5000406368 116243205|Controlable 340, WAREHOUSING Actual 2017 - 899.11
2017 1 CR3791 |GTOS ADM. FLETES Y ACARREOS 8108022000 Parada Adicional SEGUNDA PARADA. 2000091094 116319162|Controlable  340. WAREHOUSING Actual 2017 - 349.65
2017 1 CR3791 |GTOS ADM. FLETES ¥ ACARREOS 8108022000 Traslado de Producto a Bodega 35/ Traslado de producto del Almac Fiscal 4400047974 5000402886 116109745|Controlable  340. WAREHOUSING Actual 2017 - 270.22
2017 2 CR3791 |GTOS ADM. FLETES Y ACARREOS 8108022000 Demora DEMORA CABEZAL-- 2000093784 116662257|Controlable  340. WAREHOUSING Actual 2017 - 602.29
2017 2 CR3790 |GTOS ADM. FLETES Y ACARREOS 8108022000 Fletes FLETES ¥ OTROS-- 2000093828 116664106|Controlable  340. WAREHOUSING Actual 2017 - 1,455.46
2017 2 CR3790 |GTOS ADM. FLETES ¥ ACARREOS 8108022000 Fletes COBRO POR TRANSMISION ALTICA-- 2000093829 116664108|Controlable  340. WAREHOUSING Actual 2017 - 682.56
2017 2 CR3790 |GTOS ADM. FLETES Y ACARREOS 8108022000 Parada Adicional PARADA ADICIONAL-- 2000093778 116661918|Controlable  340. WAREHOUSING Actual 2017 - 401.53
2017 2 CR3791 |GTOS ADM. FLETES ¥ ACARREOS 0 Retiro de Contenedor SERVICIO DE DESCARGA-- 7 116552390 Controlable  340. WAREHOUSING Actual 2017 - 476.81
2017 3 CR3790 |GTOS ADM. FLETES Y ACARREOS 108022000 Estadia de Furgon 1DIA DE ESTADIA-- 117176896|Controlable 340, WAREHOUSING Actual 2017 - 796.84
2017 3 CR3790 |GTOS ADM. FLETES Y ACARREOS 8108022000 Gastos Varios CONDUCTOR-- 2000096814 117177500|Controlable  340. WAREHOUSING Actual 2017 - 599.08
2017 3 CR3791 |GTOS ADM. FLETES ¥ ACARREOS 0 Gastos Varios I edaje-- 117176888| Controlable  340. WAREHOUSING Actual 2017 - 399.33
2017 3 CR3791 |GTOS ADM. FLETES Y ACARREOS 8108022000 Movimiento de Equipo en Bodega 35/ Movimiento de equipos Bod Ciruelas 2000096512 117135446/ Controlable 340, WAREHOUSING Actual 2017 - 136.02
2017 4 CR3791 |GTOS ADM. FLETES Y ACARREOS 8108022000 Movimiento de Equipo en Bodega 35 / Movimiento de equipo en falsa 4400050910 5156573211 117481263|Controlable 340, WAREHOUSING Actual 2017 - 123.34
2017 4 CR3791 |GTOS ADM. FLETES ¥ ACARREOS 0 Retiro de Contenedor RECOGIDA DE CONTENEDOR-- 117562905| Controlable  340. WAREHOUSING Actual 2017 - 400.82
2017 5 CR3791 |GTOS ADM. FLETES Y ACARREOS 8108022000 Estadia de Furgon 35/ Bodegaje de furgones en bodega Ciruelas 4400052408 5156591261 118003405|Controlable 350, FREIGHT AND SHIPPING Actual 2017 - 2,248.94
2017 5 CR3791 |GTOS ADM. FLETES Y ACARREOS 8108022000 Traslado de Producto a Bodega 35/ Traslado de Producto a bod Ciruelas 4400052407 5156591262 118003406|Controlable 350, FREIGHT AND SHIPPING Actual 2017 - 4,380.48
2017 5 CR3791 |GTOS ADM. FLETES Y ACARREOS 8108022000 Traslado de Producto a Bodega 35 / Traslado de producto a Ciruelas 4400051659 5000439843 117680576|Controlable  350. FREIGHT AND SHIPPING Actual 2017 - 4,171.20
2017 6 CR3790 |GTOS ADM. FLETES Y ACARREOS 8108022000 Demora DEMORAS P/NAVIERA-- 2000103945 118387109|Controlable  340. WAREHOUSING Actual 2017 - 160.13
2017 6 CR3791 |GTOS ADM. FLETES ¥ ACARREOS 8108022000 Estadia de Furgon ESTADIA EN ORIGEN-- 1 Controlable  340. WAREHOUSING Actual 2017 - 900.73
2017 4 CR3790 |GTOS ADM. MENSAJERIA, CORREQ, ENCOMIENDAS 8108051000 Cargos en Destina CARGOS EN DESTINO-- Controlable 340. WAREHOUSING Actual 2017 - 10,203.05
2017 4 CR3790 |GTOS ADM. MENSAJERIA, CORREQ, ENCOMIENDAS 8108051000 Mensajeria (DHL) dhl express worldwide-- 117516031|Controlable 340, WAREHOUSING Actual 2017 - 1,690.80
2017 4 CR3790 |GTOS ADM. MENSAJERIA, CORREO, ENCOMIENDAS 8108051000 Mensajeria (DHL) CARGOS DE TRANSPORTE-- 117079578| Controlable  340. WAREHOUSING Actual 2017 - 989.58
2017 1 CR3790 |GTOSADM.PAPELERIAY UTILES OFICINA 8108051000 Sellos y Tinta 35/ sello hule modelo Shiny E-9510/PL 2000103744 118358569|Controlable 340, WAREHOUSING Actual 2017 - 40.08
2017 1 CR3790 |GTOS ADM. PAPELERIA Y UTILES OFICINA 8108051000 Sellos y Tinta 35 / Sella con nambre y nimero de cedula 2000104335 118448478|Controlable  340. WAREHOUSING Actual 2017 - 14.50
2017 2 CR3791 |GTOS ADM. PAPELERIA Y UTILES OFICINA Articulos Vari COMPRA DE CAMARA DIGITAL SONY W800-- 2000092432 116518652|Controlable  340. WAREHOUSING Actual 2017 - 138.34
2017 4 CR3791 |GTOS ADM. PAPELERIA Y UTILES OFICINA Articulos Varios VARIOS-- Controlable 340, WAREHOUSING Actual 2017 - 706.22
2017 5 CR3790 |GTOS ADM. PAPELERIA Y UTILES OFICINA Papeleria e Impresion COSTO POR PAGINA-- 2000097242 117323873|Controlable  340. WAREHOUSING Actual 2017 - 1,047.82
2017 5 CR3791 |GTOS ADM. PAPELERIA Y UTILES OFICINA Papeleria e Impresién 35 / Formulario Inspeccion Controlable  350. FREIGHT AND SHIPPING Actual 2017 - 253.93
2017 1 CR3791 |MANO DE OBRA ALMACEN PRODUCTO TERMINADO 8102400044 Planilla PLANILLA MENSUAL / PAGO PLANILLA ADM ENERO 2017 100352419 116424163|People cost  340. WAREHOUSING Actual 2017 - 11,190.93
2017 2 CR3791 |MANO DE OBRA ALMACEN PRODUCTO TERMINADO 8102400044 Planilla PLANILLA MENSUAL / PAGO 02 02 2017 PLANILLA MENSUAL 100362115 116732529|People cost  340. WAREHOUSING Actual 2017 - 11,080.54
2017 2 CR3791 |OTROS COMBUSTIBLES Combustible TC Citibank Visa Costa Rica Citibank Visa / Corte Tarjeta C153167 1 ontrolable 340. WAREHOUSING Actual 2017 - 142.48
2017 6 CR3791 JOTROS COMBUSTIBLES Combu! e TC ank Visa Costa Rica Citibank Visa / Corte Tarjeta C153167 2000102754 1182289 ontrolable 340, WAREHOUSING Actual 2017 - 147.64
2017 4 CR3791 |OTROSINSUMOS Y GASTOS DE OFICINA 8108052000 Fumigacion 35 [Fumigacion externa Ciruelas | Trimestr 4400047670 5000437593 117527052|Controlable  340. WAREHOUSING Actual 2017 - 360.66
2017 4 CR3791 |OTROSINSUMOS Y GASTOS DE OFICINA 8108052000 Gastos Varios 3598 / ASOCIACION... / Servicio de embalaje de racks con produc 4400051218 5000432791 117363506|Controlable 340, WAREHOUSING Actual 2017 - 257.75
2017 4 CR3791 |OTROSINSUMOS Y GASTOS DE OFICINA 8108052000 Insumos Varios 35 /Rollo plastico negro industrial 4400050907 5000431704 117328660|Controlable 340, WAREHOUSING Actual 2017 - 2,230.82
2017 4 CR3791 |OTROSINSUMOS Y GASTOS DE OFICINA 8108052000 TI 35 /Instalacion punto de red Materiales 4400047277 5000436689 117512144|Controlable  340. WAREHOUSING Actual 2017 - 3,020.62
2017 4 CR3791 |OTROSINSUMOS Y GASTOS DE OFICINA 8108052000 TI 35 /Instalacion punto de red bod Ciruelas 4400047277 5000436689 117512144|Controlable 340, WAREHOUSING Actual 2017 - 932.98
2017 5 CR3791 JOTROSINSUMOS Y GASTOS DE OFICINA 8108052000 Insumos Varios 35 /Cartones separadares con 5 orificios 4400049324 5000439666 117674757|Controlable 350, FREIGHT AND SHIPPING Actual 2017 - 7,622.14
2017 6 CR3791 |OTROSINSUMOS Y GASTOS DE OFICINA 8108052000 Fumigacion 35 /Fumigacién externa Ciruelas Il Trimest 4400047670 5000454343 118272581|Controlable  340. WAREHOUSING Actual 2017 - 355.33
2017 6 CR3791 |OTROSINSUMOS Y GASTOS DE OFICINA 8108052000 Gastos Varios 35 /Tramite para sacar permiso de Pesos y Di 4400052789 5000452973 118226908|Controlable 340, WAREHOUSING Actual 2017 - 298.13
2017 6 CR3791 JOTROSINSUMOS Y GASTOS DE OFICINA 8108052000 Marchamo 35 /Marchamo botella alta seguridad 4400052518 5000453348 118257495|Controlable 340, WAREHOUSING Actual 2017 - 1,343.86
2017 6 CR3791 |OTROS INSUMOS Y GASTOS DE OFICINA 8108052000 Marchamo 35 /Marchamo provisional plastico 5503 4400052518 5000453948 118257495|Controlable  340. WAREHOUSING Actual 2017 - 678.72
2017 1 CR3791 |JOTROS SERV COMPRADOS Servicio de Limpieza 35 /Servicio de limpieza enero 17 4400047959 50004041 1 ntrolabls 340. WAREHOUSING Actual 2017 - 2,099.62
2017 3 CR3791 |OTROS SERV COMPRADOS Alguiler Dispensador H20 35 /Alquiler dispensador H20 APT feb 2017 4400047046 5000420350 116797628|Controlable  340. WAREHOUSING Actual 2017 - 280.50
2017 3 CR3791 |OTROS SERV COMPRADOS Alguiler Dispensador H20 35 /Alquiler dispensador H20 APT enero 2017 4400047046 5000420351 116797629|Controlable  340. WAREHOUSING Actual 2017 - 280.50
2017 3 CR3791 |OTROS SERV COMPRADOS Servicio de Limpieza 35 /Servicio de limpieza marzo 17 4400047959 5000420602 116799946|Controlable 340, WAREHOUSING Actual 2017 - 2,080.60
2017 4 CR3791 |OTROS SERV COMPRADOS Personal Subcontratado 35 [Personal subcontratado abril 17 4400043006 5000432152 117338614|Controlable  340. WAREHOUSING Actual 2017 - 25,496.73
2017 5 CR3790 |JOTROS SERV COMPRADOS Custodia de Documentos 3598 /Custodia de 401 cajas 01-31 mayo 4400052560 5000448252 117968244|Controlable 240, WAREHOUSING Actual 2017 - 184.68
2017 5 CR3790 JOTROS SERV COMPRADOS Varios - 2000100492 117867248|Controlable  340. WAREHOUSING Actual 2017 - 694.15
2017 6 CR3790 |OTROS SERV COMPRADOS Custodia de Documentos 35 /Custodia 406 cajas 01-30 junio 4400053150 5000455 118301362|Controlable  340. WAREHOUSING Actual 2017 - 182.66
2017 6 CR3791 |OTROS SERV COMPRADOS Personal Subcontratado 35 /Personal subcontrataco junio 17 4400043006 5000454283 118271134|Controlable  340. WAREHOUSING Actual 2017 - 26,872.58
2017 6 CR3790 JOTROS SERV COMPRADOS Varios - 2000103773 118359976|Controlable  340. WAREHOUSING Actual 2017 - 669.76
2017 6 CR3791 |OTROS SERV COMPRADOS Varios SUMINISTROS DE OFICINA Y ARTICULOS DE LIMPIEZA-- 2000103042 118272237|Controlable  340. WAREHOUSING Actual 2017 - 132.25
2017 4 CR3791 |TIEMPO EXTRA - SALARY 8102200001 Planilla - Tiempo Extra PLANILLA MENSUAL / PAGO 02 04 2017 PLANILLA MENSUAL 100379446 117576990|People Cost  340. WAREHOUSING Actual 2017 - 7,520.58
2017 5 CR3791 |TIEMPO EXTRA - SALARY 8102200001 Planilla - Tiempo Extra PLANILLA MENSUAL / ASIENTO PLANILLA MENSUAL MAYO 100391616 118016365|People Cost 350. FREIGHT AND SHIPPING Actual 2017 - 6,552.69
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ANEXO 10: ESTIMACION DE TIEMPO PARA EL DESARROLLO DEL

SISTEMA DE PEDIDOS

From: Jose Leonardo Chaves Chacon
To: Jessica Lopez <LopezJessica@la-bridgestone.com>
Subject: RE: Consulta estimado de tiempo

Buenas tardes estimada en relacién a tu consulta te comento lo siguiente

El desarrollo de un sistema de pedidos aproximadamente puede durar 2 meses cuando minimo, a tiempo completo
con un técnico especializado, a esto se le debe de sumar el tiempo de prueba y revision de errores que va a
depender de la disponibilidad y capacidad de tiempo de los departamentos involucrados.

En general para un proyecto de esta dimension te indico que este es el minimo tiempo que podria estimarte.

Gracias, saludos

José Leonardo Chaves Chacon GREAT
Integration & Standardization Project PLACE
Q)
Phone: +506 2435 6100 Ext. 6377 WORF
Emall:ichavesleonardo@la-bridgestone.com Connncacson

2077

www.bridgestone.com

From: Jessica Lopez

To: Jose Leonardo Chaves Chacon <chavesleonardo@la-bridgestone.com>
Subject: Consulta estimado de tiempo
Importance: High

Buenas Tardes Jose,

Se esta analizando la configuracion de un sistema de pedido de clientes para mejorar algunos de los procesos
logisticos actuales. Seria un sistema sencillo el cual se basaria en una configuracion de una pagina de internet la
cual el cliente pueda accesar y solicitar su pedido desde la misma.

De acuerdo a tu conocimiento cuanto consideras pueda ser un target aproximado de tiempo para la configuracion y
creacion de la misma?

Saludos,

"‘ Jessica Lépez Mena

BRIDGESTONE Especialista en Comercio Exterior, logistica y Distribucién.

Q%) Departamento de Logistica y Distribucién, Costa Rica.

Patronmacin
Ot Murnihat

Bridgestone Latinoamérica Norte, BS-LAN.
Tel. (506) 2209-7421 Ext. 7421
Cel. (506) 6043-8762

Siguenos en: Pagina Web | Facebook
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ANEXO 11: COLABORADORES DEL DEPARTAMENTO DE LOGISTICA
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ANEXO 12: VISTO BUENO DEL GERENTE DE LOGISTICA PARA LA

REALIZACION DEL PROYECTO

Andrey Alvarado Casal

De: Harry Scott Cerdas [ScottHarry@la-bridgestone.com)
Enviado el: lunes, 24 de abril de 2017 09:32 a.m.

Para: Andrey Alvarado Casal; Marianela Redriguez

CcC: Jessica Lopez

Asunto: RE: Solicitud de permiso para realizar Tesis

Aprobado de mi parte!

Saludos,

Harry Scoft

Gorente do Logistica y Distribucion
o Brdge: Ci Hic
Anos . Ofcin (506) 22067408

6060-6327 From: Andrey Alvarado Casal
QL7 [mailto:aalvarado @grupoimprosa.com)
Sent: lunes, 24 de abril de 2017 09:25 a.m.

www bridges

To: Marianela Rodriguez <RodriguezMarianela@la-bridgestone.com>

Cc: Jessica Lopez <Lopezlessica@la-bridgestone.com>; Harry Scott Cerdas <ScottHarry@la-bridgestone.com>
Subject: Solicitud de permiso para realizar Tesis

Importance: High

Buenos dias dofia Marianela

Como le comento Jessica Lopez yo soy el estudiante de fa Universidad Hispanoamericana que estd interesado en realizar

la Tesis en su empresa, especificamente en el area de logistica, como puede ver en el correo anterior ya se le solicito a

don Harry Scott el VB para realizarlo, él nos indica que también es necesario el de Recursos Humanos, por su parte don

Harry ya estd de acuerdo en que lo pueda realizar.

Muchas Gracias por su ayuda,

BANCO

IMPROSA
30 AN VERS:\RIO

1986 - 201

Andrey Alvarado Casal
Coordinador de Agencia Escazy
Banco Improsa

Tel.: (506) 2284-4284 | Tel.: (506) 2284-4000
E-mail: aalvarado @ qrupoimprosa.com
WWW,IMO0sa.com
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