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RESUMEN EJECUTIVO 

Este proyecto contempla la realización de un diagnóstico de la situación del 

Departamento de Logística de Bridgestone de Costa Rica con respecto a los gastos 

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

 

La casa matriz expuso la necesidad de mejorar los procesos del Departamento de 

Logística, ya que se han presentado algunos inconvenientes a la hora de mantenerse 

en línea con el presupuesto, por lo que se busca implementar una estrategia que 

permita la disminución de gastos en el Departamento mediante un estudio de sus 

procesos. 

 

La propuesta de mejora se verá respaldada por la metodología DMAIC, la cual 

consta de recolectar información que luego se utilizará para minimizar errores en los 

procesos y así mejorar los procesos ya existentes. 

 

Mediante el estudio de la base de datos proporcionada y el criterio de los 

colaboradores, se logró identificar las causas críticas que contribuyen al sobregiro del 

presupuesto; de seguido se identificaron propuestas por implementar para lograr 

reducir el gasto dentro del Departamento. 
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Las propuestas planteadas demuestran que requieren de una baja inversión y 

ofrecen un retorno que hace que el proyecto sea altamente atractivo para el 

Departamento.  
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1.1  INTRODUCCIÓN 

 

En este apartado se comentará sobre la situación presupuestal que tiene el 

Departamento de Logística en Bridgestone de Costa Rica. A lo largo de los años se ha 

mantenido altos gastos en la operativa diaria, debido a que nunca se ha solicitado una 

revisión para valorar si es posible disminuirlos;  la mayoría de estos gastos se generan 

porque hay procesos que no están siendo determinados ni estudiados a profundidad. Al 

indagar el panorama actual se conocerán los objetivos y la estructura dentro de la cual 

se implementará la investigación. 

 

Por otra parte, para el análisis de este proyecto se deben unificar los gastos que 

manejan el Área de Gerencia y el Área de Bodega, porque mantienen una relación muy 

unida en todos sus procesos. En este momento ninguna de las dos áreas cuentan con 

un estudio que determine si los gastos totales de su operativa diaria pueden reducirse, 

esta información es necesaria para así lograr optimizar dicho departamento y poder 

mantenerse por debajo del presupuesto anual que para el año 2017 es de $4 046 020, 

cabe recalcar que para la implementación de este proyecto solo se tomará el 

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

 

La gerencia para este año solicitó que de ser posible todos los gastos se reduzcan 

en un porcentaje razonable, por lo que con la investigación se determinará si se puede 

cumplir con lo solicitado; con este proyecto se aspirará a revisar si su problema de 

presupuesto está ligado a temas generales como lo son el de la inducción de nuevo 
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personal, desactualización en el sistema utilizado, errores en confección de 

documentos y todo lo relacionado con el incorrecto mapeo de los procesos. Este 

estudio se realizará bajo la línea de investigación de ingeniería de procesos y servicios, 

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

 

Al efectuar un adecuado estudio de efectividad de los procesos productivos, se 

lograría mejorar el ambiente laboral del Departamento, lo que permitiría un mejor 

desarrollo laboral de los colaboradores, ya que al cumplir con la solicitud planteada por 

la Gerencia se podría trabajar con menos estrés y no existiría tanta presión por los 

gastos generados mensualmente, lo que en un futuro puede llegar a reducir la rotación 

de personal o, inclusive, a verse reflejado en un beneficio económico para los 

colaboradores. 
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1.2  DESCRIPCIÓN BREVE DE LA ORGANIZACIÓN 

 

De acuerdo con Bridgestone Costa Rica (2017), Bridgestone es una empresa que 

funciona a nivel mundial compuesta por 46 plantas de neumáticos, 9 pistas de pruebas 

y 110 plantas de otros productos. 

 

La compañía Firestone Tire and Rubber Company fue fundada por el señor Harvey 

S. Firestone el 3 de agosto de 1900, y se inició en una planta localizada en Akron, Ohio 

(EEUU) con 12 empleados en planilla, fabricando productos de hule; no fue hasta 1905 

cuando se creó la primera llanta FIRESTONE para un vehículo automotor.  

 

Después de varios esfuerzos de investigación se logró elaborar la primera llanta con 

rodamiento angular y la primera construida con hilos de nylon; para 1950, la empresa 

llegó a convertirse en una de las más grandes a nivel mundial. 

 

Con el éxito de sus productos, Firestone decidió aumentar su mercado creando 

franquicias a nivel mundial (América, Europa, Asia y África); fue en1966 cuando se 

decidió empezar a entablar conversaciones con el gobierno de Costa Rica para solicitar 

los permisos necesarios relacionados con la construcción de la compañía.  

 

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

puertas en el territorio costarricense bajo el nombre FIRESTONE DE COSTA RICA 
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S.A., empleando a 200 trabajadores en labores de producción, ventas y administración, 

y produciendo 425 llantas por día. 

 

En diciembre de 1985, FIRESTONE vende las acciones a un grupo de empresarios 

nacionales que conforman una compañía 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 compañía japonesa BRIDGESTONE, creándose así la alianza 

BRIDGESTONE-FIRESTONE INC., que pasó a ser responsable de llevar el control de 

la producción 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 alía estratégicamente con la corporación BRIDGESTON-FIRESTONE, 

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

 

A mediados de los años 90 se fabrica en Costa Rica la primera llanta radial acero, la 

F-570; para entonces la compañía contaba con 570 trabajadores y fabricaba 2400 

llantas por día. En 1997, se inicia la exportación de la llanta Turismo II a los Estados 

Unidos y el proceso de fabricación de llantas es certificado bajo la norma internacional 

de calidad ISO-9002. 
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Desde entonces, Bridgestone ha mantenido en uno de los mejores lugares a nivel 

mundial en materia de ventas y confección de llantas, siendo competitiva y elevándose 

a potencia de carácter mundial en el negocio de producción de llantas. 
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Misión de la empresa:  

 

En sus inicios el fundador de Bridgestone, Shojiro Ishibashi, propuso la misión 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 

 

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 misión de 

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

 

Figura 2. Valores corporativos 

 

Figura 2. Valores corporativos. Recuperado de Desarrollo Organizacional.  

Material de Mercadeo. (s.f.). Bridgestone Costa Rica. 
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Organigrama de la compañía  

 

Al ser una empresa de categoría mundial, está regida por un Gerente País y seis 

Gerentes de Área para las diferentes direcciones, así como un auditor de carácter 

externo asignado por la casa matriz de Bridgestone en Japón, como se muestra en la 

siguiente figura: 

 

Figura 3. Organigrama corporativo 

 

Figura 3. Organigrama corporativo. Elaboración propia. 
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Organigrama del Departamento de Logística (departamento en estudio)  

 

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

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

procesos, para así ofrecer un mejor y más eficaz servicio a sus clientes. 

 

Figura 4. Organigrama del Departamento de Logística 

 

Figura 4. Organigrama del Departamento de Logística. Elaboración propia. 
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1.3  DEFINICIÓN DEL PROBLEMA 

 

El Departamento de Logística de Bridgestone de Costa Rica tiene gastos que se están 

saliendo del presupuesto, lo cual se hizo más evidente desde que la casa matriz realizó 

una unificación con México y Colombia. Ahora ellos están solicitando que estos gastos 

sean reducidos de manera razonable, ya que casa matriz considera inaceptable que un 

departamento se sobregire por más de un periodo. 

 

Casa matriz da la oportunidad de que el Departamento por sí solo evalúe sus 

procesos en busca de ineficiencias o errores que se puedan corregir y que con esto se 

disminuyan los gastos del Departamento, llevándolo de nuevo a estar dentro del 

presupuesto asignado. De lo contrario, casa matriz entraría a realizar los cambios 

necesarios unilateralmente, lo cual podría no ser la solución ideal, ya que el 

conocimiento de las necesidades del Departamento es menor que el que tienen sus 

colaboradores, y también podría implicar la reducción de personal, lo cual el 

Departamento desea evitar. 

 

Su presupuesto para los primeros seis meses de 2017 está siendo utilizado en un 

104,05%, debido principalmente a que el Área de Bodega tiene un sobregiro de  

$146 351, lo que provoca que el Gerente de Logística esté interesado en revisar los 

registros de gasto que se tienen, para así 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 gráfico muestra los gastos dentro y fuera del presupuesto para las áreas en 

estudio durante el primer semestre de 2017. 

 

Gráfico 1. Presupuesto, gasto y sobregiro para cada área del 

Departamento de Logística para el primer semestre de 2017 

 

 

Gráfico 1. Presupuesto, gasto y sobregiro para cada área del departamento 

de logística para el primer semestre de 2017. Elaboración propia. 

 

El siguiente gráfico 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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Gráfico 2. Presupuesto, gasto y sobregiro del Departamento de Logística 

para los primeros seis meses de 2017 

 

 

Gráfico 2. Presupuesto, gasto y sobregiro del Departamento de Logística 

para los primeros seis meses de 2017. Elaboración propia. 

 

Para lograr encontrar y entender el problema que el Departamento tiene, se 

utilizarán varios tipos de herramientas que permitirán identificar la o las razones por las 

cuales el presupuesto del Departamento de Logística se está sobregirando. Una de 

estas herramientas es el análisis FODA que se realizó mediante una reunión grupal de 

los colaboradores del departamento en estudio (Anexo 1). 

 

 



23 

 

 

Análisis FODA del departamento en estudio 

 

 Fortalezas: 

 

 Talento humano con experiencia 

 Especialización en importación y exportación de llantas 

 Buen control de las operaciones externas (almacén fiscal y agencias) 

 Buen servicio al cliente externo 

 

Oportunidades: 

 

 Automatización de los procesos 

 Mejorar la capacitación del personal tanto a nivel de sistemas como de 

legislaciones. 

 Ofrecer mayor visibilidad y rastreo a los pedidos de reemplazo. 

 Consolidar todos los almacenes externos en un solo almacén.  

 

Debilidades: 

 

 Falta de medición sistemática del servicio al cliente 

 Falta de integración de procesos con los almacenes de producto terminado y 

materia prima 
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 Procesos de transmisión poco o nada automatizados 

 Altos tiempos de carga debido a la utilización de varios almacenes (Ciruelas) 

 

Amenazas: 

 

 Aumento en la burocracia aduanal de exportaciones y solicitud de permisos en 

general 

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

 

Durante este proceso de revisión se procedió a realizar una lluvia de ideas con los 

colaboradores del Departamento de Logística para lograr detectar las principales 

razones por las cuales se cree que se está sobregirando el presupuesto, también se les 

solicitó completar una encuesta (Anexo 2) sobre la descripción del puesto de trabajo, la 

cual ayuda a entender cuáles son sus principales actividades diarias, requisitos, 

habilidades y competencias necesarias para desempeñar ese puesto. 

 

Además, se les consulta sobre funciones que consideran que no están aportando 

valor a los procesos, lo cual soporta la premisa de que se necesitan realizar revisiones 

en los procesos para así atender la solicitud inicial de reducir los gastos planteada por 

la casa matriz. 
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1.4  JUSTIFICACIÓN DEL PROYECTO 

 

Durante una visita reciente que realizó la casa matriz a la empresa se acordó la 

necesidad de mejorar los procesos en el Departamento de Logística, ya que se han 

presentado algunos inconvenientes al mantenerse en línea con el presupuesto del 

Departamento. 

 

La empresa opta por buscar que este departamento logre una mejor estandarización 

de sus procesos, de modo que al momento de corregir un error, solicitar información 

sobre la realización de una tarea o aclarar una duda sobre un procedimiento, esto se 

pueda hacer de manera óptima. 

 

Al no tener antes una presión 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 así mantener el gasto total dentro del presupuesto asignado 

al Departamento. 
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1.4.1  Formulación del problema 

 

¿Cómo se puede optimizar los actuales procedimientos relacionados con el pedido, 

facturación, preparación y envío de llantas en el Departamento de Logística en 

Bridgestone Costa Rica para el primer semestre de 2018, con el fin de lograr así una 

reducción 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 disminución de gastos del 

Departamento de Logística 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 específicos 

 

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

que están generando un aumento en los gastos del departamento en estudio.  

 

• Identificar las causas críticas que generan un mayor sobreuso de los recursos 

del Departamento. 

 

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

incurriendo. 

 

• Evidenciar los resultados obtenidos por el proyecto para que así las mejoras 

propuestas en la reducción del gasto sean sometidas a evaluación por parte de 

la Gerencia de Logística. 
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1.6  ALCANCES Y LIMITACIONES 

 

1.6.1  Alcances 

 

Este proyecto se realizará con base en los datos obtenidos del primer semestre de 

2017 del Departamento de Logística de Bridgestone de Costa Rica, ubicado en la 

Rivera de Belén, provincia de Heredia. 

 

El desarrollo de este proyecto contempla un diagnóstico de la situación actual de la 

empresa con respecto a los gastos existentes, todo esto en relación con el presupuesto 

que mantiene el Departamento. Se determinarán las causas específicas, se planteará 

una propuesta de mejora ante la Gerencia de Logística y se busca lograr su 

implementación. 
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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 información fue limitado por las restricciones que la empresa impone a 

terceros que no mantienen una relación formal con la compañía; adicionalmente, se 

identificó que las bases de datos de gastos carecen de los detalles o profundidad ideal 

para un fácil y preciso análisis. Debido a estas limitaciones,  en ciertas partes de la 

investigación se debió de trabajar con un criterio de experto, el cual fue representado 

por el Gerente de Logística, tomando en cuenta las aportaciones de los colaboradores.  
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CAPÍTULO II 

EL MARCO TEÓRICO 
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2.1 MARCO CONCEPTUAL RELATIVO AL ASPECTO DE LA 

CARRERA 

 

En este capítulo se desarrollarán los conocimientos básicos adoptados a lo largo de la 

carrera de ingeniería: “La ingeniería es el estudio y aplicación de las diversas ramas de 

la tecnología” (Romero, Muñoz & Romero, 2006, p.2). La ingeniería tuvo sus orígenes 

con la Revolución Industrial debido a los muchos problemas que surgieron con la 

maquinaria de la época, por lo que los dueños de estas grandes empresas se ven 

obligados a que estas funcionen cada vez mejor, ahí es donde entran grandes hombres 

a realizar cambios en la industria, ya que anteriormente la idea principal de las 

compañías era la de tener una gran producción dejando de lado la calidad. 

 

Esto ocasionaba que el encargado de la producción, el capataz, no tuviera muy claro 

cómo era el proceso, o si este se realizaba de la mejor manera; él solo cumplía con la 

cantidad que le solicitaban los dueños de la empresa, sin importar qué tan desgastante 

podía ser para sus empleados. Ahí 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 producción de las industrias 

automotrices. 

 

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

mencionó que el ingeniero es el “responsable de diseñar, medir, planear y programar el 
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trabajo” (Archibold de McPherson, 2003), así 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, logró 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, así como administrar y controlar los recursos de la empresa, todo esto 

fidelizándose bajo el concepto de optimización 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 producción 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 

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

 

Cuando se realiza un análisis de una operación en un departamento, se requiere 

desarrollar un estudio de los métodos utilizados, en el cual se permita una mejor 

realización de las actividades actuales y un mejor tratamiento de la información, 

aprovechando una utilización eficaz de los recursos y estableciendo estándares que 

produzcan un beneficio respecto a las actividades, de tal manera que los elementos 

que conforman el estudio puedan incrementar su producción, manteniendo la calidad 

que siempre los ha caracterizado. Benjamin (2009) afirma: 
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Por lo tanto, las compañías pueden incrementar la producción 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 minimización de la fatiga y la obtención de salarios 

más atractivos. (p.57).  

 

La productividad se conoce como la relación entre producción e insumos; en este 

caso en particular, un tipo de insumo intangible; toda esta relación generó a lo largo del 

tiempo varios métodos o herramientas que permiten realizar análisis 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 deberían, entre ellos: disponibilidad de 

producto terminado, factores políticos, regímenes arancelarios, etc., que son muy 

comunes en un Departamento de Logística, pero los factores internos también son 

habituales en una compañía;  entre ellos se encuentran: recurso humano, materiales, 

energía, 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 organización, 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 

crítico-sistemático que se efectúa 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 área de trabajo se le va a dar prioridad para luego realizar los pasos 

necesarios que posibiliten implantar y controlar la situación. 

 

Figura 5. Etapas del estudio de métodos 

 

Figura 5. Etapas del estudio de métodos. Adaptado de Baca, et al. 2007, p.213. 
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La ingeniería industrial cuenta con varios pilares vitales al implementar una 

investigación que busque ahorrar tiempos y recursos, entre ellos el recurso humano 

que enseña a manejar la parte más importante de la compañía, en la cual se puede 

realizar pequeños cambios y con esto lograr un gran impacto positivo en la empresa. 

Además, las áreas de finanzas y administrativa, en las cuales con una gestión 

adecuada se pueden lograr ahorros significativos que luego pueden ser redirigidos 

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

 

La logística 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 compañía; 

en esta área se debe de mantener un adecuado control de los procesos para que al 

momento de la inclusión de un nuevo colaborador estos sean claros y concisos y 

ninguna parte del proceso de aprendizaje sea al azar; es aquí cuando se debe de 

realizar un adecuado estudio de diseño 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 diseño de trabajo es comparativo, por lo que se realiza un estudio de 

la situación actual contra la deseada y entran en juego muchos aspectos como la 

observación de la labor realizada, verificar si las herramientas y equipos son los 

óptimos, validar el tipo de técnicas utilizadas al momento de la ejecución de las tareas 

diarias, entre otros. 
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La investigación es de carácter proyecto, ya que se pretende implementar un ahorro 

en el gasto general que mantiene el Departamento; así se intenta generar un impacto 

positivo dentro del Departamento. “En tales estudios se muestran, narran, reseñan, o 

identifican hechos, situaciones, rasgos característicos de un objeto de estudio, se 

realizan diagnósticos, perfiles o se diseñan productos, modelos, prototipos, guías, etc.” 

(Bernal, 2016, p.143). Con base en esta cita se categoriza también como una 

investigación descriptiva, ya que al examinar todos los datos recolectados permite 

tomar decisiones que ayudarán a realizar un análisis más 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 más recomendable para optimizar un área de trabajo es utilizar diagramas que a 

nivel internacional tienen un significado estándar; el flujo de diagrama de proceso 

según Niebel & Freivalds (2009) “permite tener una secuencia cronológica 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 análisis 

detallado de los procesos, posibilitando al investigador una mejor visión del 

departamento en estudio y dejando claro cuáles son las principales funciones que 

realizan los colaboradores para así determinar las operaciones que requerirán una 

intervención oportuna. Entre sus principales símbolos se encuentran los señalados en 

la siguiente figura. 
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Figura 6. Símbolos utilizados en los diagramas de flujo según norma ISO 9000 

 

Figura 6. Símbolos utilizados en los diagramas de flujo según norma ISO 9000. Recuperado de 

Ministerio de Planificación Nacional y Política Económica (MidePlan), 2009. 
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Para lograr agrupar las ideas sobre el problema, se utilizará un diagrama de 

Ishikawa, el cual es también conocido como diagrama de espina de pescado, que 

permite tener una mejor visión de la situación actual con la que se está 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 

gráfico que se usa para efectuar un diagnóstico de las posibles causas que provocan 

ciertos efectos, los cuales pueden ser controlables” (Instituto Uruguayo de Normas 

Técnicas (UNIT), 2009, pág. 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 resolución de problemas desde el síntoma, 

pasando por la causa hasta la solución.” (pág. 22) 

 

Se va a trabajar con cinco categorías consideradas que guiarán las características 

por utilizar en cada rama: método, mano de obra, materiales, medición y 

administración. 

 

De acuerdo con el Instituto Uruguayo de Normas Técnicas (2009), existen otras 

categorías que se podrían considerar: dinero, máquinas, datos y sistemas de 

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

 

 Figura 7. Diagrama Ishikawa de causas y efectos. Elaboración 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 puntuación entre las distintas causas y 

así encontrar las críticas. 

 

Figura 8. Matriz Vester 

 

Figura 8. Matriz Vester. Elaboración propia. 

 

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

y  estas serían las que se desarrollarían en el estudio para valorarlas y determinar si de 

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

muestra cómo quedarían distribuidos en el cuadrante de dicha matriz las causas 

críticas, si las hubiera. 
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Figura 9. Matriz Vester – relación cuadrante 

 

 

 Figura 9. Matriz Vester – relación cuadrante. Elaboración propia. 

 

La interpretación que tienen las causas en dicho cuadrante según la matriz Vester, 

de acuerdo con la tesis realizada para la Universidad de Cienfuegos “Carlos Rafael 

Rodríguez”, por Cañedo Iglesias (2004) indica que: “requieren un tratamiento especial 

pues influyen y son influenciados, es decir, que están entre un punto de equilibrio entre 

las causas y consecuencias”. 
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Figura 10. Matriz Vester – interpretación 

 

Figura 10. Matriz Vester – interpretación. Adaptado de Cañedo 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 algún 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 metodología consiste en la técnica de utilizar 

bitácoras de observación al proceso, el Value Stream Mapping es representado 

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

agregado y el flujo de transporte. 
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Otra de las herramientas en la ingeniería 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 definición y gestión sistemática de los procesos y sus interacciones, con el fin 

de alcanzar los resultados previstos de acuerdo con la política de la calidad y la 

dirección estratégica de la organización” (Inteco, 2015, p.8.). Los pasos del ciclo 

Deming se detallan a continuación: 

 

Figura 11. Ciclo Deming 

 Figura 11. Ciclo Deming. Elaboración propia. 
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2.2 MARCO ATINENTE A LA GESTIÓN DE PROYECTOS 

 

Para el proyecto propuesto se necesita un método de optimización, por lo que se 

utilizará la metodología 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 variación 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 metodología DMAIC se representa de la siguiente manera: 

 

Figura 12. Metodología DMAIC 

 

Figura 12. Metodología DMAIC. Elaboración propia. 
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Todos estos procesos tienen su propia definición, las cuales corresponden a las 

situaciones presentadas en la optimización que se quiere realizar. 

 

 Definir: define en forma cuantitativa las necesidades que hay en el área por 

estudiar, estableciendo los objetivos concretos de mejora. 

 

 Medir: permite medir la capacidad de rendimiento del proceso frente a las 

necesidades existentes. Aquí se recopila la información para el posterior 

análisis. 

 

 Analizar: se analiza estadísticamente los datos que permitan identificar los 

factores críticos que afectan el funcionamiento del proceso. 

 

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

 

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

mejoras. 

 

La forma idónea en que se utiliza el método DMAIC para lograr una optimización en 

un área de trabajo, consiste en mapear todo el proceso verificando qué sistema de 

medición se utilizará para documentar y graficar los datos actuales del proceso, 

desarrollando así la definición del problema. Tras detectar las causas potenciales del 

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

estado actual del área en estudio. 

 

En la parte de definición, el diagrama de Pareto es una herramienta muy útil, ya que 

clasifica los factores que de alguna u otra manera están 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, Acuña 

(2002) menciona que “el diagrama de Pareto ayuda a clasificar las características de 

calidad de acuerdo con su frecuencia de ocurrencia y su importancia. Esta acción 

permite centrar la atención solamente sobre aquellas características que sean 

importantes y no triviales” (p.144). 

 

Figura 13. Ejemplo diagrama de Pareto 

 

Figura 13. Ejemplo diagrama de Pareto. Elaboración propia. 
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Con esta definición se logra entender que el análisis que se realizará en el 

Departamento de Logística 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 estandarización, se desarrollan los nuevos procesos, siempre tomándose 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 investigación cuantitativa, la cual permita recolectar y 

analizar preguntas y datos numéricos que se generan en el Departamento de Logística. 

Todos los resultados por obtener en esta investigación, ya sea por conocimiento previo 

u obtenido en entrevistas a los colaboradores del Departamento, deben ser 

cuantificables y comparables, ya que con la información adquirida se debe poder 

realizar y analizar datos estadísticos para elaborar cuadros comparativos de cómo se 

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

 

A corto plazo se espera que se genere un análisis minucioso de la información, tanto 

de su flujo de procesos como de los gastos que mantienen en el Departamento, para 

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

 

Para esto se realizará un análisis FODA de los procesos que “implica más que la 

elaboración de cuatro listas; sus dos partes más importantes son llegar a conclusiones 

a partir de sus listas sobre la situación 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 básica al reconocer en los procesos 

que realizan los colaboradores, sus principales fallas, y también tener claras cuáles son 

sus fortalezas para realizar sugerencias con información más precisa. 
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Existen cuatro componentes fundamentales en todo análisis FODA, que permiten 

llegar a las conclusiones deseadas: 

 

Figura 14. Análisis FODA 

 

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

 

Se pretende generar en el mediano plazo una adecuada recolección de datos para 

documentar la información y realizar un análisis detallado con el fin de obtener todo lo 

necesario para el avance de la investigación. Una vez culminado el estudio, se 

procederá con todos los diagramas de flujo necesarios para realizar el proyecto, con los 

cuales se entenderán mejor los procesos que conllevan todas las operaciones del 

Departamento. Posteriormente, a largo plazo se desea obtener una disminución en los 

Fortalezas

• Identificar las fortalezas y activos competitivos de la empresa

Debilidades

• Identificar las debilidades y deficiencias competitivas de la 
empresa

Oportunidades

• Identificar las oportunidades comerciales

Amenazas

• Identificar las amenazas externas para el bienestar de la 
empresa



50 

 

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 óptima. 

 

Figura 15. El impacto del proyecto 

 

Figura 15. El impacto del proyecto. Elaboración propia. 
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adquieren otros, después de implementar y sistematizar la práctica basada en 

investigación” (Vargas, 2009, p.159). Se va a tratar un objeto de estudio como lo es el 

Departamento de Logística de Bridgestone, donde se procederá con la toma de los 
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en un futuro se implemente la propuesta presentada. 
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El proyecto se cataloga en una dimensión transversal, ya que se procederá a 

recolectar los datos necesarios para realizar los diagnósticos y análisis que ayudarán a 

medir y evaluar cómo se encuentra el Departamento en estudio. 

 

El marco de la investigación que se utilizará para este proyecto será micro, ya que 

se centra únicamente en algunos procesos en un Departamento específico, sin 

embargo, para abarcar los tres grandes términos del marco de investigación, estos se 

clasifican de la siguiente manera: 

 

 Investigación mega: este tipo de investigación tendría que abarcar toda la 

empresa, desde la planta hasta los departamentos administrativos, así como los 

procesos que conforman cada uno de ellos. 

 

 Investigación macro: este marco de investigación se refiere al desarrollo de 

estudio de un área o departamento específico, y que se aplicaría a todos los 

procesos que realiza el departamento en esta empresa. 

 

 Investigación micro: como se mencionó, este proyecto corresponde a la 

elaboración de un estudio de algunos procesos en el Departamento de Logística 

de Bridgestone Costa Rica, el cual se estaría abarcando mediante el análisis de 

los datos que se logre obtener. 

 



52 

 

2.4 ANTECEDENTES DE PROYECTOS O EXPERIENCIAS 

SEMEJANTES 

 

Se realizó una investigación en la empresa Bridgestone de Costa Rica y no se encontró 

ningún estudio de este tipo realizado con anterioridad, por lo que el presente llega a ser 

el primer proyecto de graduación de este tipo que se realizará en el Departamento de 

Logística. 

 

Con respecto a una tesis realizada en el Departamento de Logística de la empresa 

Tropical Expeditions of Costa Rica, se estudió la conclusión a la que llega el autor 

sobre la investigación y análisis de  los procesos de logística de la empresa; en el 

estudio se refleja que cuando los trabajos son muy manuales, se cometen errores que 

perjudican a la compañía, por lo que recomienda un análisis del estudio de los métodos 

utilizados, así como la automatización de sus procesos; esto se lograría con la 

adquisición de un software que permita minimizar tales errores. 

 



53 

 

2.5 TEORÍAS Y POSTULADOS RELACIONADOS 

 

La realización 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 estudiarán cuatro propuestas, dos a nivel 

nacional y dos a nivel internacional, para así 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 

que es de vital importancia definir claramente la metodología por utilizar para que se 

pueda realizar un análisis adecuado de la necesidad que tiene el Departamento, ya que 

un puesto de trabajo desempeñado por un colaborador no capacitado, genera pérdidas 

económicas que con el tiempo pueden llegar a ser significativas. 

 

“Los manuales de procedimientos, en cualquier organización son una necesidad, 

para que las políticas sean respetadas, se reduzcan errores operativos, se disminuya el 

periodo de capacitación de los empleados y facilitar la introducción 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 institución y, a la vez, lograr una mejora operativa 
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que se verá reflejada en sus números finales, eso sí, siempre manteniéndose fieles a 

los procedimientos. 

 

Para Ferreira (2013), en las conclusiones de su investigación para graduarse de 

técnico administrativo en la Universidad Simón Bolívar, 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 útiles que se encuentren a disponibilidad de todos los 

colaboradores: “un instrumento que permitiese al personal tener un conocimiento más 

claro y preciso de sus tareas, responsabilidades, descripción de los procedimientos y 

normativa lo cual iniciaría un proceso de cambio en la organización” (p.35). Es por esto 

que 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 compañía, ya sea por pagos en demoras, 

transporte, multas, entre otros.  

 

Para optar por el grado de ingeniería industrial, Pablo Andrés Bravo Espinoza, de la 

Universidad Cueca, Ecuador, concluye en su investigación que se debe tener siempre 

una adecuada selección del personal ya que este afecta sobremanera la situación de la 

empresa; por ejemplo, no contar con una guía o documento que indique las tareas de 

los colaboradores y facilite la elección de la persona idónea para cada puesto, “Genera 

dualidad de funciones y excesiva rotación del personal, muchos trabajadores se sienten 

como comodines ya que se les asignan tareas conforme las necesidades que así lo 

precisan”. (Bravo, 2012, p.77). 
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Al analizar esta conclusión 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 así atrasos a sus 

verdaderos quehaceres cotidianos y, por ende, pérdidas a la compañía. 
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CAPÍTULO III 

MARCO METODOLÓGICO 
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3.1  METODOLOGÍA PARA LA DEFINICIÓN DEL PROBLEMA 

 

La definición del problema inició con una reunión con el gerente del Departamento de 

Logística, quien indica que el Departamento tiene un sobregiro en los gastos y se 

requieren medidas de mitigación 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 proporcionó una base de 

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

 

Se procedió a realizar una revisión y análisis superficial de dicha base para entender 

mejor el trasfondo mencionado por el gerente en la reunión inicial. Seguidamente, se 

solicitó la ayuda de los colaboradores del Departamento con quienes se realizó una 

lluvia de ideas, que luego se convertiría en un diagrama de Ishikawa, el cual se 

analizaría con la ayuda del Gerente del Departamento y se transformaría en una matriz 

Vester con las doce principales causas. 

 

Tras las consideraciones anteriores, se analizó la base de datos y se categorizó esta 

en categorías y subcategorías de gasto, lo cual ayudaría a entender mejor la naturaleza 

de los gastos, y su efecto individual sobre el total del gasto mediante un diagrama de 

Pareto. Además, se identificó las causas críticas en la matriz de Vester, de las doce 

inicialmente señaladas. 
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También se hizo un análisis profundo de la base de datos, al cual se incorporaría la 

información obtenida de la matriz Vester por medio de una ponderación, así como el 

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

DEL PROYECTO 

 

Se define que su naturaleza es cuantitativa. Hernández Sampieri (2006) afirma: “La 

investigación cuantitativa nos ofrece la posibilidad de generalizar los resultados más 

ampliamente, nos otorga control sobre los fenómenos así como un punto de vista de 

conteo y las magnitudes de estos”. (p.21). Es por esto que producto de la investigación 

se van a calcular variables que apoyan las herramientas mencionadas, como la toma 

de tiempos del proceso de generación de notas de débito, la cual se realiza 

mensualmente y genera una carga laboral adicional producto de la mala interpretación 

del término de venta utilizado, así como diagramas de procesos de las funciones que 

ejecuta cada colaborador para lograr así entender en qué consiste el trabajo diario en 

el Departamento y tener una mejor visión de los procesos que se pudieran mejorar. 

 



60 

 

3.3  METODOLOGÍA PARA LA PROPUESTA DE MEJORA, 

CONSTRUCCIÓN O IMPLEMENTACIÓN DE UN NUEVO PROCESO, 

PRODUCTO O SERVICIO 

 

La propuesta de mejora se verá respaldada por la metodología DMAIC, la cual consta 

de recolectar información que se utilizará para minimizar errores en los procesos y así 

mejorar los procesos ya existentes. 

 

Con base en esta metodología se establece que para el proyecto se buscará: 

 

 Definir: identificar las causas por las cuales el presupuesto se está sobregirando. 

 Medir: clasificar las causas según su nivel de importancia. 

 Analizar: cuantificar el impacto económico que provoca la situación actual. 

 Mejorar: identificar las propuestas de mejora para cada causa crítica, probar las 

propuestas sugeridas e implementar las propuestas sugeridas. 

 Controlar: realizar un plan de control de la implementación de las propuestas 

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

 

A continuación se muestra el  esquema de la metodología DMAIC para este 

proyecto:
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Figura 16. Metodología DMAIC 

 

Figura 16. Metodología DMAIC. Elaboración propia. 
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El ciclo de Deming o más conocido como PDCA, no se va a emplear en esta 

investigación, ya que la metodología DMAIC, la más reciente entre las dos, cuenta con 

herramientas y métodos más fáciles de comprender, lo cual ayuda a alcanzar de una 

mejor manera las metas y objetivos planteados.  

 

Otra de las razones para utilizar la metodología 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 compañía pueda resolver los problemas encontrados de principio a fin, dado 

que estos se analizaron cuidadosamente y se tiene claro dónde se están generando. 
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3.4  METODOLOGÍA PARA LA IMPLEMENTACIÓN DEL PROYECTO 

 

En el Departamento de Logística 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 desempeñarse 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 optimización de procesos utilizando una metodología enfocada en 

solucionar la situación actual; todo el estudio que se desarrollará será monitoreado por 

las normas vigentes de la empresa, establecidas directamente por la Organización 

Internacional de Normalización (ISO), las cuales buscan una estandarización de calidad 

y de procesos, incrementando así la eficiencia de la compañía. 

 

Durante el transcurso de la investigación no se ejecutará ningún nuevo proceso, ya 

que la intención de este proyecto es realizar una adecuada estructuración 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 implementarán diagramas de Pareto que ayudarán a 

identificar esta situación de una mejor manera. 

 

Para la realización de este proyecto se contará con la ayuda de los colaboradores 

del Departamento de Logística, en especial la de los ingenieros industriales Harry 

Scott, Gerente de Logística, y Jessica López, encargada de Logística, quienes 

supervisarán y aportarán sus conocimientos sobre el Departamento. Ellos consideran 
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de suma importancia la investigación, ya que la manera actual en la que se está 

trabajando genera un sobregiro del presupuesto asignado al Departamento, por lo que 

se acordó que todo el proyecto conste de tres etapas: la interacción con los 

colaboradores y la recolección de información, la realización de los diagramas, gráficos 

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 alteración arbitraria; simplificar la 

responsabilidad por fallas o errores; facilitar las labores de auditoria, la evaluación y 

control interno y su vigilancia” (Gómez, 1997, p.125.). 
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3.5  METODOLOGÍA PARA LA VERIFICACIÓN, ASEGURAMIENTO, 

CONTROL Y SEGUIMIENTO DE RESULTADOS 

 

Como parte del proyecto se establecerá un colaborador encargado de verificar la 

implementación del proyecto en el sitio, la decisión del colaborador designado queda a 

elección del gerente del Departamento, sin embargo, se sugiere a la Ing. Jessica 

López, encargada de Logística, dado que cuenta con un amplio conocimiento de todas 

las funciones y procesos del Departamento, así como el hecho de ser una empleada de 

confianza, que posee un canal de comunicación abierto con la Gerencia del 

Departamento. Dentro del papel de esta colaboradora estaría el asegurarse de que 

todas las personas que trabajan en las áreas de estudio entiendan las propuestas 

plenamente, así como estar a cargo de la verificación constante durante el proceso de 

implementación. Además, se sugiere verificaciones esporádicas 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 

consideración las nuevas prácticas implementadas como resultado de este proyecto, 

cuando surjan otros procesos o 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 Logística, se sugiere que el Departamento, de manera periódica, realice un análisis 

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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CAPÍTULO IV 

LÍNEA BASE Y ANÁLISIS DE CAUSAS 
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4.  LINEA BASE Y ANÁLISIS DE CAUSAS 

 

Durante la realización del análisis de las causas y la situación actual, se utilizaron 

técnicas para recolectar la información: observación, entrevistas y lluvias de ideas, todo 

con ayuda de los colaboradores del Departamento de Logística en Bridgestone de 

Costa Rica. 

  

Entre las principales herramientas de ingeniería utilizadas para este análisis están: 

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

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

 

Para empezar a analizar la situación de la empresa, se realizó una reunión con el 

Gerente de Logística y sus colaboradores, la cual dio paso a diagramas de flujo de 

proceso que ayudarán a entender el proceso actual del Departamento. Con una idea 

más clara de cómo es su funcionamiento, se efectuó una lluvia de ideas para elaborar 

un diagrama causa efecto o Ishikawa, el cual ayudará a identificar las principales 

razones de los altos gastos en los procesos logísticos. 

 

4.1.1 Diagramas de flujo de proceso del Departamento de Logística 

 

El Departamento de Logística se encuentra integrado por el Área de Gerencia de 

Logística y el Área de Bodega, todos los diagramas que se van a mostrar más adelante 

se realizaron con la ayuda del Gerente de Logística así como con un encargado del 

Área de Gerencia de Logística. A continuación en este diagrama de flujo se revisará el 

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

 

Figura 17. Diagrama de flujo proceso de pedido y carga de contenedor. Elaboración propia. 
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En la anterior figura se puede apreciar cómo funciona el proceso de pedido y carga 

de contenedor de producto terminado, gestión realizada por el encargado de pedidos, 

que inicia con la colocación de la solicitud en el sistema SAP. Los clientes hacen estas 

solicitudes por medio de correo electrónico, 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 Área 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 aprobación. 

 

Al realizarse todo el proceso mediante correo electrónico, puede tardar más de lo 

adecuado, ya que el cliente debe responder el correo que se le envió 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 llegó a un acuerdo 

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

 

Seguidamente, el Área de Gerencia coordina con el Área de Bodega cargar el 

contenedor que fue aprobado por el cliente, según el contrato de venta con el cual 

trabaja el Departamento de Logística, que en este momento es mediante el FCA 

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

negociación previa. 

 

Figura 18. Diagrama de flujo de proceso de la facturación y documentación 

 

Figura 18. Diagrama de flujo de proceso de la facturación y documentación. Elaboración propia. 
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En la anterior figura se puede apreciar el diagrama de flujo de proceso de la 

facturación y documentación, que da inicio cuando ya todas las solicitudes que realizó 

el cliente se han aprobado, por él y por la empresa. 

 

Aquí las solicitudes son ingresadas por el encargado de facturación al sistema SAP, 

que 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 serán identificadas en el diagrama causa efecto. 

 

Dado que estos dos procesos son  unos de los más cuestionados en el 

Departamento, se realizará una evaluación más 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 generación  

de notas de débito por concepto de fletes 

 

Figura 19. Diagrama de flujo de proceso de la generación  

de notas de débito por concepto de fletes. Elaboración propia. 
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En la anterior figura se aprecia el diagrama de flujo de proceso de la generación de 

notas de débito por concepto de fletes; este es un paso que se está generando de más, 

ya que se utiliza el término de venta FCA (franco transportista); este término de venta 

significa que el vendedor entrega la mercancía al transportista escogido por el 

comprador, en un lugar convenido en la negociación previa. Bridgestone condiciona el 

lugar de carga en sus instalaciones, por lo que se asume el costo de las cargas y las 

demoras ocasionadas únicamente en sus bodegas, mas no asume el costo del flete, 

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

 

La empresa brinda un servicio adicional y sin obtener beneficio económico, 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 trámites que no deberían  realizarse, debido al 

término de venta que se utiliza; algunas de estas funciones son: la revisión de las 

facturas, la creación de notas de débito y su clasificación y registro. Esto genera trabajo 

extra para los departamentos de Finanzas y Logística, y hace que las labores diarias se 

retrasen y por ende, en la premura de ponerse al día 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 logística 

 

A continuación, se muestra el diagrama de Value Stream Mapping desde el inicio del 

pedido del producto hasta la facturación y entrega al cliente, así como el proceso de 

generación 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 logístico de pedidos 

 

Figura 20. Value Stream Mapping, proceso logístico de pedidos. Elaboración propia. 
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El proceso logístico 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 optimización de sus tiempos no forma parte del proyecto, ya que 

según los colaboradores del Departamento este proceso se realiza de manera óptima 

(Figura 17 y Figura 18), sin embargo, se agrega para conocer cómo se llega al tema 

por estudiar, el cual es el proceso adicional mensual, que sí 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 colocación de un pedido hasta la carga 

del contenedor y generación de factura es de 1250 minutos (20 horas y 50 minutos);  

además, teniendo una demora interna estimada de 750 minutos (12 horas y 30 

minutos) debido a la espera de las respuestas de aprobación y confirmación de los 

clientes, aprobación de precios por parte de gerencia, verificación interna de la 

situación crediticia del cliente y otros, asimismo una demora externa estimada de 2880 

minutos (dos días), la cual corresponde a la solicitud de los permisos en Procomer para 

realizar la exportación. Estos tiempos corresponden a una única medición (Anexo 3), ya 

que se incluyen únicamente como referencia e introducción a los pasos del proceso 

mensual, y se consideran solo como una estimación. 

 

Después de generada la factura, se realiza un trabajo mensual que no corresponde 

al término de venta que están otorgando al realizar la venta, y esto provoca una 

sobrecarga de tiempo total de 1030 minutos (17 horas y 10 minutos) de trabajo por 
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parte del Departamento de Logística y Finanzas (Anexo 4). Lo anterior  ocasiona que 

se tenga que trabajar bajo mucha presión, 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 optimización realizada; los tiempos 

presentados corresponden al promedio simple entre ambas tomas. 

 

 

4.1.3 Diagrama Ishikawa  

 

Para encontrar las principales causas que están generando esos gastos de más, se 

realizó 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 Logística y se encuentra en el 

Anexo 5, como parte de la investigación previa a este proyecto.   
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Figura 21. Diagrama de Ishikawa, causas y efectos 

Altos costos en

los procesos 

Logísticos

Falta de procesos 

en solicitud de 

contenedores

Colocación de 

pedidos por correo 

del cliente

No existe un 

formato estándar 

para solicitudes

Errores en el 

trabajo diario

Errores en la 

confección de 

documentos

Estrés

Falta de sistema 

para ver 

transportistas 

autorizados BASC

Sistema SAP 

poco 

desarrollado

Archivos manejados 

mediante Excel 

compartido

No se tiene corte de 

colocación

No se lleva 

trazabilidad de los 

tiempos

No se tienen 

mapeados los 

procesos

No se tiene control de 

mezclas, ni de 

sobrantes y faltantes

Transportistas no 

registrados

Falta de seguimiento de 

colocación de 

contenedores

Término de venta 

incorrecto

Falta de control de 

demoras 

Pedidos que en 

ocasiones generan 

confusión 

Extravío de correos 

y equivocaciones en 

códigos

Se pierde el 

espacio de 

carga de otro 

contenedor

Enfermedades 

que generan 

incapacidades

Multas por parte de 

la aduana

Horas extras de 

trabajo y rotación 

de personal

Perdida de 

información 

por el mal 

manejo

Sistema poco 

desarrollado para el 

área de Logistica

Riesgo de robo y 

mal manejo de las 

cargas

Se asumen tareas 

que corresponden a 

otros departamentos

No se sabe si un 

contenedor se 

entrego a tiempo 

generando demoras

No se tiene una 

proyección de carga 

clara

Se asumen 

demoras que no 

corresponden 

por falta de 

información 

consolidada

 Se asumen costos 

y responsabilidades 

que no 

corresponden

Problemas con 

el seguro del 

producto

Generación de ND que son 

asumidas por el 

departamento de Logistica

Clientes reciben producto 

diferente al solicitado lo cual 

genera una ND

Causas

Efectos

 

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

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

 

Se procederá 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 Logística, lo cual propicia errores, que al 

momento de solucionarlos ocasionan  un ajuste económico, lo cual conlleva a que el 

presupuesto asignado se afecte. Todos estos pagos por realizar son cargados por el 

Área de Contabilidad al Departamento de Logística. 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. 
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Figura 22. Factura por error en el pedido inicial 

 

 

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

 

En el Departamento de Logística la inducción que se realiza a los nuevos 

colaboradores se basa en el conocimiento que tenga algún compañero que haya tenido 

que 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, razón 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 identificó el cosignatario de 

forma errónea, siendo que se le consignó a Bridgestone Chile, cuando lo correcto era  

Bridgestone México; además, se observa un correo electrónico interno, donde se 

discute y se confirma el error del colaborador. 
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Figura 23. Factura por error humano 
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Figura 23. Factura por error humano. Proporcionado por el Departamento de Logística. 

 

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 

que, según 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 está la utilización 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 distribución y fechas, pero el sistema genera toda la información sin 

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

 

 

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

Proporcionado por el Departamento de Logística. 
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Medición  

 

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 están en un 

tiempo correcto o se generan demoras que estén afectando todo el Departamento. A 

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

 

Figura 25. Error en la trazabilidad de los tiempos 

 

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

Logística. 

 

Administración 

 

Una de las principales recomendaciones que los colaboradores dieron en este 

apartado es que no se está utilizando un término de venta correcto, lo que provoca la 
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generación de notas de débito que deben ser asumidas por el Departamento de 

Logística, además, no existe un control adecuado sobre las demoras ni sobre el 

registro de los transportistas autorizados, y esto provoca retrasos en las entregas. A 

continuación se muestra un ejemplo de una carga que se debía realizar y se atrasó por 

no existir un seguimiento en los transportistas. 

 

Figura 26. Solicitud de registro de transportistas 

 

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

Logística. 

  

El Departamento carece de un registro especifico donde se detalle si los gastos son 

producto de errores; el análisis de la base de datos permitió identificar parcialmente 

algunos de ellos. A continuación 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 

 

Figura 27. Gastos por demora, primer semestre, 2017. Elaboración propia con datos proporcionados por el Departamento de Logística.
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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 facturación inicial; se adjunta también el correo por parte del 

Departamento, con el visto bueno para la acreditación al cliente y la generación de una 

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

 

Figura 28. Factura que indica el cobro por demora.  

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

 

Figura 29. Visto bueno por parte del departamento para 

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

 

Con la información brindada por medio de la lluvia de ideas y con el criterio de experto, 

el cual fue representado por el Gerente de Logística, tomando en cuenta las 

aportaciones de los colaboradores, se logró identificar las doce principales causas del 

diagrama de Ishikawa, por las cuales se genera la mayoría de errores, y por ende, el 

gasto económico sube para el departamento en estudio. 

 

Principales causas: 

 

 Colocación de pedidos por correo del cliente 

 Errores en confección de documentos 

 Errores en el trabajo diario 

 Falta de sistema para ver transportistas autorizados 

 Sistema SAP poco desarrollado 

 Archivos manejados mediante Excel compartido 

 No se tiene corte de colocación. 

 No se tienen mapeados los procesos. 

 No se tiene control de mezclas. 

 Término de venta incorrecto 

 Falta de control de demoras 

 No se tiene control de sobrantes ni faltantes. 
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La matriz Vester indica cuáles son los problemas que requieren un mayor cuidado en 

su análisis y manejo, ya que de su intervención 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 están directamente 

relacionadas. 

 

Figura 30. Matriz Vester 

 

Figura 30. Matriz Vester. Elaboración 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 Logística y una 

colaboradora del Departamento (Anexo 6); con esta información se procede a 

relacionar el total de pasivos y el total de activos, lo que da como resultado la 

colocación de las causas en diferentes áreas de los cuadrantes de la matriz, como se 

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

 

Figura 31. Relación activos y pasivos matriz Vester. Elaboración propia. 

 

Según la relación que se logró obtener mediante la puntuación otorgada a las 

causas y el análisis de estas, se evidencia que existen seis causas críticas que son las 

que se debe investigar para concluir si están ocasionando el sobregiro del presupuesto 

del Departamento de Logística. 

 

Causas críticas del proceso logístico: 

 

 No se tienen mapeados los procesos. 

 Colocación de pedidos por correo del cliente 

 Sistema SAP poco desarrollado 

 Término de venta incorrecto 

 Errores en confección de documentos 

 Errores en el trabajo diario 
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4.1.5 Diagrama de Pareto 

 

Existen 86 categorías de gastos que se asocian al Departamento de Logística, de 

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

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

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

lograr relacionar las causas críticas descritas en la matriz Vester. 

 

Figura 32. Diagrama de Pareto sobregiro por categorías de gasto 

 

Figura 32. Diagrama de Pareto sobregiro por categorías de gasto. Elaboración propia. 
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Según el anterior diagrama de Pareto, las 10 principales categorías de gasto según 

sobregiro, serían las siguientes: 

 

 Gastos administrativos, alquiler general 

 Mano de obra almacén producto terminado 

 Gastos administrativos, fletes y acarreos 

 Otros servicios comprados 

 Gastos administrativos en mensajería, correo, encomiendas 

 Otros insumos y gastos de oficina 

 Gastos administrativos en depreciación, maquinaria y equipos 

 Tiempo extra – salario 

 Otros combustibles 

 Gastos administrativos en papelería y útiles oficina. 

 

Para determinar las ineficiencias en cada uno de los diez gastos mencionados, se 

les solicitó en conjunto a los colaboradores del Departamento de Logística, en una 

reunión 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 

 

Figura 33. Porcentaje de ineficiencia afectando a cada gasto principal. Elaboración 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 intervención dependen en gran medida los resultados finales, lo cual 

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

 

Para identificar la relación de estas causas críticas con los gastos, se realizaron 

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

identificaron la relación de las causas críticas con los diferentes gastos. Un mismo 

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

distintas categorías de gasto a la vez. 
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Figura 34. Relación Causa – Gasto 

 

Figura 34. Relación Causa – Gasto. Elaboración propia. 

 

Una vez identificadas las causas críticas, se les solicitó mediante una reunión de 

equipo del Departamento de Logística, valuar el grado de ineficiencia que afecta a cada 

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

 causas críticas afectando a cada gasto principal 

 

Figura 35. Porcentaje de ineficiencia atacable mediante 

 causas críticas afectando a cada gasto principal. Elaboración propia. 

 

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

análisis, se crearon subcategorías de gasto de acuerdo con variables descriptivas y 

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

siguiente figura muestra dichas subcategorías y las clasifica según se encuentran 

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

subcategorías y clasificados como dentro del alcance o no 

 

Figura 36. Principales 10 gastos categorizados en  

subcategorías y clasificados como dentro del alcance o no. Elaboración propia. 

 

Tomando en cuenta estas subcategorías y su clasificación dentro del alcance o no, 

así como los porcentajes de ineficiencia atacables mediante causas críticas, se logra 

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

 causas críticas afectando a cada gasto principal en términos monetarios 

 

Figura 37. Ineficiencia atacable mediante causas críticas afectando  

a cada gasto principal en términos monetarios. Elaboración propia. 

 

Al analizar la relación existente entre cada causa crítica y gasto, se determinó el 

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

logra según la ponderación total de activos más pasivos que se completó en la matriz 

Vester (Figura 30). 
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Figura 38. Relación porcentual entre causas y gastos 

 

Figura 38. Relación porcentual entre causas y gastos. Elaboración propia. 

 

Existen dos categorías 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 

investigación:  

 

 Gastos administrativos, depreciación, 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. 

 Otros combustibles: esta clasificación 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 mayoría, 

combustible, de ahí el nombre de la categoría. 

 

La siguiente figura profundiza la relación mostrada en la Figura 38 “Relación 

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

causas críticas en términos monetarios. 

 

Figura 39. Causas asignadas a los 10 principales gastos 

según "Vester - Criterio de Experto" considerando la ineficiencia atacable 

 

Figura 39. Causas asignadas a los 10 principales gastos según "Vester - Criterio de Experto" 

considerando la ineficiencia atacable. Elaboración propia. 

 

Estos diez principales gastos asociados al Departamento de Logística 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; según se mencionó, existen dos 

categorías de gasto que en su totalidad no están dentro del alcance de la investigación, 

así como gastos específicos dentro de cada categoría, por lo que la ineficiencia 

atacable sería de $68 353, representando un 20% del sobregiro total de los diez 

principales gastos más sobregirados asociados al Departamento durante el periodo de 

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

 

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

por las causas críticas y sobregiro restante por principales categorías de gasto 

 

Figura 40. Presupuesto, gasto total, sobregiro, ineficiencia atacable por las causas críticas y 

sobregiro restante por principales categorías de gasto. Elaboración propia. 

 

Debido a que durante los primeros seis meses de 2017 el sobregiro total del 

Departamento de Logística ascendió a $76 456, y a que la ineficiencia atacable por la 

realización del proyecto haciende a $68 353, se presume que con la implementación de 

las medidas sugeridas en el proyecto, el Departamento de Logística lograría reducir su 

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

 

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

y según el estudio realizado, se determinó 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 realización del proyecto; de igual manera, seguidamente 

el hecho de que los clientes coloquen los pedidos por medio de correo electrónico, 

representa $15 003 durante el periodo en estudio, o el 21,9% de la ineficiencia 

atacable.  Estas dos causas críticas representan un 65,3%; las otras cuatro causas 

críticas completan la ineficiencia atacable restante. 

 

Figura 41. Ineficiencia atacable por las causas críticas 

 

Figura 41. Ineficiencia atacable por las causas críticas. Elaboración propia.  
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CAPÍTULO V 

DISEÑO E IMPLEMENTACIÓN DE LA SOLUCIÓN  
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5.1 PRESENTAR LA PROPUESTA DE MEJORA PARA LA SOLUCIÓN 

DEL PROBLEMA 

 

En este capítulo se trabajarán las propuestas de mejora y su implementación, surgidas 

tras la revisión y análisis realizados en el capítulo IV; se concluyó que se pueden atacar 

las seis causas críticas que con la utilización de las herramientas de ingeniería 

obtuvieron un mayor porcentaje de relación con los gastos más sobregirados en el 

departamento en estudio, las cuales fueron obtenidas según la lluvia de ideas que 

aportaron los colaboradores del Departamento de Logística de Bridgestone de Costa 

Rica. 

 

A partir de toda la información brindada por la empresa, se desarrollará y ejecutará 

un nuevo modelo de trabajo para las causas críticas, con el objetivo de reducir los 

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

 

A continuación se irá desarrollando una propuesta de mejora para cada causa 

crítica. Tres de las causas se analizarán en forma conjunta, ya que sus procesos están 

muy relacionados, por lo que la implementación de una solución las afecta directa e 

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

realización de Excel compartido entre Gerencia y Bodega 

 

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

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

 

Se procedió a indagar cómo es el trabajo diario en el Departamento de Logística, lo 

que arrojó que no cuentan con una delimitación de los procesos, y esto  provoca 

situaciones de confusión dentro del Departamento, como por ejemplo, que al momento 

del proceso de carga no se tiene claro cuál área es la responsable, si Gerencia o 

Bodega, de darle seguimiento a las diferentes horas de colocación 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 más complicado 

justificar la veracidad de una multa impuesta por el cliente, algún patio o trámite 

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 podrían estar duplicadas, lo cual conlleva trabajos de más y, 

potencialmente, a cometer errores. 
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Al realizar el análisis de las causas críticas se concluyó que en función de la 

necesidad de establecer un proceso más sólido para el Departamento, se recomienda 

que se generen las siguientes soluciones para la mejora de las tres causas críticas 

anteriores. 

 

Realización 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 

que se creó un manual para cada uno de los principales puestos en estudio con los 

procedimientos fundamentales, en los cuales se reflejan las actividades primordiales 

que debe realizar cada colaborador. 

 

Al contar con un manual de procedimientos que les permita identificar sus principales 

actividades, los colaboradores podrán identificarlas plenamente, por lo que ya no se 

deberían presentar errores básicos como el seguimiento y control a un contenedor, a 

una factura o a un pedido de un cliente, además de tener presentes las funciones de 

departamentos externos que por ahora son absorbidas por Logística, pero que no 

forman parte de lo que deberían ser sus actividades diarias. Como recomendación, se 

propone dar un chequeo final diario a los procedimientos que cada uno tiene a cargo, 

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

Logística. 

 

Figura 42. Manual de procedimientos para analista 

 

Figura 42. Manual de procedimientos para analista. Elaboración propia.  
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Figura 43. Manual de procedimientos para especialista en facturación 

 

Figura 43. Manual de procedimientos para especialista en facturación. Elaboración propia. 
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Realización de Excel compartido entre Gerencia y Bodega 

 

Se propone la implementación de un Excel compartido entre las áreas de Gerencia y 

Bodega. Este archivo será colocado en la unidad o fólder compartido del 

Departamento, el cual es parte del servidor de la compañía. En este archivo el Área de 

Gerencia se encargará de completar información básica que identifica los 

contenedores, como lo es: la fecha en que se espera, el embarque o cliente, el nombre 

del analista que ingresa esta información, el almacén donde se recoge el producto, la 

ruta y el país, y la colocación. 

 

Seguidamente, ante la llegada del contenedor, el Área de Bodega se encarga de 

llenar información 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 basándose 

únicamente en la información brindada por el transportista, ya que no existe forma de 

refutar cuando este alega haber estado a tiempo y haber tenido que permanecer más 

tiempo en el plantel de Bridgestone. Al tener estos detalles disponibles para ambas 

áreas en todo momento, el Departamento tendrá la información pertinente para refutar 

las multas que no deberían de proceder y así evitar su pago. 
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Figura 44. Excel compartido para control cargas de contenedores 

 

Figura 44. Excel compartido para control cargas de contenedores. Elaboración propia. 
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Las causas críticas estudiadas dentro de esta propuesta: “no se tienen mapeados 

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

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

 

Para esta implementación se estima que se requerirá un total de 68,75 horas 

hombre como resultado de: 

 

 6 horas destinadas a la supervisión por parte de la encargada de Logística, 

durante la realización de los manuales de procedimientos. 

 16 horas destinadas a la capacitación 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 Logística. 

 20 horas destinadas al aprendizaje posterior a la capacitación, en donde cada 

uno de los cuatro colaboradores dispone de una hora diaria durante una 

semana. 

 5 horas destinadas como disponibilidad de control de aprendizaje por parte de la 

encargada de Logística para aclarar dudas de los colaboradores, en promedio 

una hora cada día durante la semana de aprendizaje. 

 1 hora destinada a la supervisión y colaboración por parte de la encargada de 

Logística, durante la realización del Excel compartido entre Gerencia y Bodega. 

 4,5 horas destinadas a la capacitación de nueve personas (cuatro en el Área de 

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



117 

 

cual resulta en nueve sesiones de 15 minutos cada una, con la presencia del 

colaborador y de la encargada de Logística. 

 11,25 horas destinadas al aprendizaje posterior a la capacitación, en donde cada 

uno de los nueve colaboradores dispone de quince minutos diarios durante una 

semana. 

 5 horas destinadas como disponibilidad de control de aprendizaje por parte de la 

encargada de Logística para aclarar dudas de los colaboradores, en promedio 

una hora cada día durante la semana de aprendizaje. 

 

La implementación de estas propuestas tendrá un costo de ₡694 358, ya que se 

estima que una hora hombre en la compañía tiene un costo de ₡10 100; esto como 

resultado de un salario bruto promedio estimado de ₡1 200 000 más el 26,33% de 

cargas sociales para el patrono, más la porción correspondiente del aguinaldo, para un 

costo salarial total de ₡1 615 960 mensual, o ₡10 100 por hora laboral (8 horas al día, 

5 días por semana, 4 semanas). 

 

Con la implementación 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: Creación de un sistema de pedidos para los clientes 

 

Dentro de esta propuesta se busca atacar la causa crítica “colocación de pedidos por 

correo del cliente”. Esta causa crítica genera gastos adicionales porque los 

colaboradores de Logística, al tener que darle seguimiento a un pedido por correo 

electrónico, no cuentan con el tiempo necesario, ya sea por el trajín diario de sus 

labores, porque se les extravíe algún correo, o simplemente porque se les olvide ver la 

respuesta del cliente, y en dicha respuesta puede haber algún cambio o nuevas 

solicitudes, así 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 está cargado y sabiendo que se equivocó en un pedido, manda un correo 

con una corrección, y al recibirlo los encargados de Logística, Bridgestone debe asumir 

el error que con dolo o sin él, provocó 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 compañeros de Logística 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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que ellos aprueben y finalicen el proceso o realicen algún cambio. Cuando el cliente 

apruebe el pedido, este debe enviar una alerta al Área de Bodega para que ellos sepan 

qué productos se cargarán y no tengan que esperar a la generación de la factura. 

 

Anteriormente el Departamento había considerado la posibilidad de realizar este 

sistema en SAP, ya que este es el utilizado por la compañía; sin embargo, desde la 

conversación inicial con el gerente del Departamento, este indica que la idea se 

desechó, ya que salía más caro, tomaba más tiempo y era menos flexible en el sentido 

de que si en el futuro se necesitaran cambios, tomarían más tiempo y saldría más 

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

 

En Argentina utilizan un sistema de pedidos que cumple con todas las características 

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 

características del mercado de venta costarricense. Anteriormente no se ha evaluado la 

necesidad de la creación y utilización 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 

 

Figura 45. Sistema de pedidos de Bridgestone Argentina.  

Proporcionado por el Departamento de Logística. 

 

La causa crítica estudiada dentro de esta propuesta: “colocación de pedidos por 

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

proyecto. 

 

La implementación de esta propuesta tendrá un costo estimado de $1 800 más  

₡1 650 000 como resultado de un viaje a Argentina por parte de la encargada de 

Logística, para conocer mejor el funcionamiento del sistema de pedidos que utilizan en 

este país; se estima que el valor del boleto aéreo y el hospedaje para una semana es 

de $1 100 más $700 de viáticos para cubrir los gastos de alimentación. Además de la 

apertura de una pasantía pagada para que se ocupe de las tareas más simples a cargo 
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de la encargada de Logística, con el fin de reducirle la carga laboral y que así ella 

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

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

 

Para esta implementación se estima que se requerirá un total de 600 horas hombre 

como resultado de: 

 

 400 horas destinadas a la creación y depuración del sistema de pedido: un 

colaborador a tiempo completo (8 horas diarias, 5 días a la semana, 320 horas) 

durante dos meses para la creación del sistema (Anexo 10) y el mismo 

colaborador a un cuarto de tiempo (2 horas diarias, 5 días 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 Logística: una semana a 

medio tiempo (4 horas diarias, 5 días a la semana, 20 horas) para la 

estructuración inicial del proyecto, una semana a tiempo completo (viaje a 

Argentina, 40 horas), una semana a medio tiempo para finalizar la estructuración 

del proyecto (20 horas) y un mes a medio tiempo para apoyar al colaborador 

encargado de la creación del sistema (80 horas), así 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 implementación de esta propuesta tendrá un costo de  

₡6 059 850, ya que se estima que una hora hombre en la compañía tiene un costo de 
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₡10 100; esto como resultado de un salario bruto promedio estimado de ₡1 200 000 

más el 26,33% de cargas sociales para el patrono más la porción correspondiente del 

aguinaldo, para un costo salarial total de ₡1 615 960 mensual, o ₡10 100 por hora 

laboral (8 horas al día, 5 días por semana, 4 semanas), para un total de  

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

 

Si se logra la implementación 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: Implementación de un acta de control de fallas 

 

Bridgestone de Costa Rica utiliza una plataforma de gestión de servicios de tecnologías 

de la información (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 módulos de “Incident Management” y “Problem Management” 

donde pueden generar un reporte de incidente que será evaluado por el Departamento 

de Tecnologías de la Información de la compañía y, de ser necesario, se eleva al 

equipo interno de Consultas de SAP de Bridgestone. 

 

 Cada colaborador genera un reporte de incidente cuando encuentra algún 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 crítica “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 Área de Gerencia 

como del Área de Bodega, pueda ingresar diariamente los errores que genera el 

sistema y así llevar una bitácora con los detalles del error y con capturas de pantalla 

que logren obtener, todo esto se presentaría a los desarrolladores internos de SAP 

cada quincena, para que ellos realicen la respectiva revisión o reconfiguración del 
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sistema. La idea es que los colaboradores del área ingresen el error dentro de este 

formulario y cada quincena la encargada de Logística, 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 estaría exento de 

la parte de seguimiento, que es la que hasta ahora ha ocasionado que los errores 

terminen sin ser solucionados. 

 

Este formulario será manejado mediante un Excel compartido que se colocará en la 

unidad o fólder compartido del Departamento, el cual es parte del servidor de la 

compañía. Dentro de este mismo fólder los colaboradores podrán 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, según comentan los 

colaboradores, la gran mayoría se puede encontrar en las tareas de facturación y 

realización de pedidos (ver ejemplo en Figura 24). 

 

Es de suma importancia mantener un seguimiento adecuado de estos errores , ya 

que 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 más gastos de los que se tienen. 

 

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

sistema:
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Figura 46. Bitácora de control de fallas en sistema SAP 

 

Figura 46. Bitácora de control de fallas en sistema SAP. Elaboración propia. 
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La causa crítica estudiada dentro de esta propuesta: “sistema SAP poco 

desarrollado”, representa el 10,5% de la ineficiencia atacable por la realización del 

proyecto. 

 

Para esta implementación se estima que se requerirá un total de 21,75 horas 

hombre, como resultado de: 

 

 1 hora destinada a la supervisión y colaboración por parte de la encargada de 

Logística durante la realización del acta de control de fallas. 

 4,5 horas destinadas a la capacitación de nueve personas (cuatro en el Área de 

Gerencia y cinco en Bodega): una sesión 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 Logística. 

 11,25 horas destinadas al aprendizaje posterior a la capacitación, en donde cada 

uno de los nueve colaboradores dispone de quince minutos diarios durante una 

semana. 

 5 horas destinadas como disponibilidad de control de aprendizaje por parte de la 

encargada de Logística para aclarar dudas de los colaboradores, en promedio 

una hora cada día, durante la semana de aprendizaje. 

 

La implementación de esta propuesta tendrá un costo de ₡219 670, ya que se 

estima que una hora hombre en la compañía tiene un costo de ₡10 100; esto como 

resultado de un salario bruto promedio estimado de ₡1 200 000 más un 26,33% de 
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cargas sociales para el patrono, más la porción correspondiente del aguinaldo, para un 

costo salarial total de ₡1 615 960 mensual o ₡10 100 por hora laboral (8 horas al día, 5 

días por semana, 4 semanas). 

 

Si se logra la adecuada configuración y actualización 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: Reducción de tiempos para realización de notas de débito 

 

Dentro de esta propuesta se busca atacar la causa crítica “término de venta incorrecto”. 

El término de venta que se está utilizando  genera pérdidas para el Departamento, ya 

que la forma que se trabaja propicia la necesidad de realizar un proceso mensual, el 

cual genera mucho estrés en los colaboradores, más aún al saber que lo que están 

realizando no es parte de los términos de venta con que se negoció 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 póliza a 

nombre de Bridgestone y todo el trámite legal es asumido por la empresa; después del 

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

 

Para contrarrestar los errores que genera la mala utilización de este término de 

venta se propone cambiar la forma en la que trabaja el Departamento. La propuesta de 

mejora estaría basada en la reducción del tiempo que se está invirtiendo en el proceso 

extra de confección 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:
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Figura 47. Value Stream Mapping, procesos que se pueden mejorar 

 

Figura 47. Value Stream Mapping, procesos que se pueden mejorar. Elaboración propia.
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Como se indicó, no se puede eliminar completamente este proceso, por lo que el 

análisis se enfocará en la reducción de las funciones del proceso actual; antes se 

realizaba una nota de débito por cada factura, se imprimían estas  y no existía un 

respaldo digital, lo que ocasionaba un promedio de 60 notas de débito mensuales que 

consumían un total de 1030 minutos de trabajo distribuidos en los últimos días del mes. 

 

Se analizó con los demás departamentos involucrados, la factibilidad de integrar 

algunas actividades en una sola operación, reduciendo algunos procesos innecesarios, 

y a su vez realizando un solo archivo base que tenga una sola aprobación (la 

configuración de este Excel se les solicitó al personal de Tecnología de Información); 

esto no solo concentró la información digitalmente en una sola plataforma, sino que 

también cambió la manera de realizar el proceso, minimizando cada actividad e 

inclusive eliminando por completo una operación. 

 

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

impacto se encuentran:  

 

 “Contabilidad revisa las facturas y las digita” (170 min) y “Cuentas por pagar 

digita las facturas por cliente” (180 min): se identificó esta duplicación de 

actividades, por lo que ahora se trabaja esta actividad dentro del Departamento 

de Logística, además de una disminución en la información digitada, ya que 

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

(94 min). 

 “Se espera a que el gerente firme cada una de las notas de débito” (120 min) y 

“Contraloría financiera revisa y envía a firmar” (180 min): Anteriormente se 

necesitaba que tanto el Gerente de Logística como Contraloría 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 Logística firma el archivo consolidado” (3 

min) y “Se envía la nota de débito a firmar por el gerente encargado de 

Finanzas” (5 min). 

 

Idealmente, para la toma de tiempos se debería utilizar una muestra estadística, de 

modo que los resultados sean estadísticamente representativos para todos los meses 

del año, sin embargo, debido a que el proceso es mensual, tomar una muestra de un 

tamaño suficiente para que sea representativa tomaría más tiempo del disponible para 

la realización de este proyecto, ya que se requiere la toma antes y después de la 

optimización. Por esta razón, se recurre a un muestreo por conveniencia, en donde se 

realizaron dos muestras mensuales antes y dos después de la optimización, 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 información 

requerida tomando en cuenta las limitaciones existentes. 
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Al aplicar lo mencionado se logró una reducción de 728 minutos a los 1030 iniciales, 

resultando en un tiempo total de 302 minutos para el proceso de notas de débito 

mensuales; a continuación se muestra el diagrama de flujo de procesos con los 

tiempos actuales. 
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Figura 48. Diagrama de flujo de proceso, actual 

 

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

donde se refleja la disminución de los tiempos: 

 

Figura 49. Diagrama de flujo de proceso, mejoras implementadas 

 

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

 

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

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

como resultado de: 

 

 2 horas destinadas a la explicación del proceso de notas de débito por parte de 

la encargada de Logística. 

 32 horas destinadas a la supervisión y colaboración por parte de la encargada 

de Logística durante la toma de tiempos de la realización de notas de débito. 

 3 horas destinadas a la revisión y colaboración por parte de la encargada de 

Logística de las mejoras sugeridas en el proceso. 

 6 horas destinadas a la capacitación de 4 personas en el Área de Gerencia: una 

sesión 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 Logística. 

 10 horas destinadas al aprendizaje posterior a la capacitación, 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 Logística para aclarar dudas de los colaboradores, en promedio 

una hora cada día durante la semana de aprendizaje. 

 16 horas destinadas a la supervisión y colaboración por parte de la encargada 

de Logística durante la toma de tiempos de la realización de notas de débito con 

las sugerencias implementadas. 
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La implementación de esta propuesta tendrá un costo de ₡747 382, ya que se 

estima que una hora hombre en la compañía tiene un costo de ₡10 100; esto como 

resultado de un salario bruto promedio estimado de ₡1 200 000 más el 26,33% de 

cargas sociales para el patrono, más la porción correspondiente del aguinaldo, para un 

costo salarial total de ₡1 615 960 mensual, o ₡10 100 por hora laboral (8 horas al día, 

5 días por semana, 4 semanas). 

 

Si se logra la reducción del tiempo que se utiliza en la generación 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 continuación se ofrece un diagrama de Gantt que muestra las actividades necesarias para la implementación de las 

propuestas descritas; se sugiere que la empresa adopte las medidas según este cronograma, para así asegurar que 

todas las propuestas estén implementadas antes de finalizar el año. 

 

Figura 50. Diagrama Gantt, implementación del proyecto, parte I 

 

Figura 50. Diagrama Gantt, implementación del proyecto, parte I. Elaboración propia. 
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Figura 51. Diagrama Gantt, implementación del proyecto, parte II 

 

Figura 51. Diagrama Gantt, implementación del proyecto, parte II. Elaboración propia. 
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5.2 RESUMEN DE LA SITUACIÓN ECONÓMICA DEL PROYECTO 

 

Se estima que para la implementación del proyecto será necesaria una inversión 

monetaria de ₡9 371 260 y $1 800. Este dinero será utilizado para costear un viaje a 

Argentina, para la apertura de una pasantía pagada durante seis meses en el 

Departamento y el costo de las horas hombre necesarias. Se utilizarán 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 más el 26,33% de cargas sociales para 

el patrono, más la porción correspondiente del aguinaldo, para un costo salarial total de 

₡1 615 960 o ₡10 100 por hora laboral (8 horas al día, 5 días por semana, 4 semanas).  

 

Figura 52. Inversión para la implementación del proyecto 

 

Figura 52. Inversión para la implementación del proyecto. Elaboración propia. 

 

Si se realiza esta inversión y dada la naturaleza no recurrente de esta, se estima que 

el Departamento podría ahorrarse $68 353 por semestre una vez implementadas todas 

las propuestas del proyecto. 
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Figura 53. Potencial ahorro por implementación de las propuestas 

 

Figura 53. Potencial ahorro por implementación de las propuestas. Elaboración propia. 

 

Para evaluar la conveniencia del proyecto se calculará el VAN (valor actual neto) del 

proyecto a tres años, así como la TIR (tasa interna de retorno). Para el cálculo de la 

VAN se utilizará 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 investigación donde se consultó la opinión de 251 

gerentes de compañías y profesores de finanzas y economía latinoamericanos. 
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Figura 54. Tasas de descuento en Latinoamérica 

 

Figura 54. Tasas de descuento en Latinoamérica. 

Adaptado de Fernández, Ortiz, & Acín, 2017, pág. 5 

 

Además, se utilizará un tipo de cambio estimado de ₡570, con lo que la inversión 

total sería de $18 241, como resultado de los $1 800 más ₡9 371 260. Cabe destacar 

que el ahorro de $68 353 es semestral, por lo que el ahorro como resultado del 

proyecto para un año sería de $136 706; sin embargo, durante el primer año este 

ahorro será menor, ya que las propuestas se implementarán durante este año y sus 

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

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

 

Figura 55. VAN, ahorro para cada propuesta por año. Elaboración propia. 

 

Como se pudo ver en la anterior figura, si se sigue el cronograma de implementación 

propuesto, las propuestas 1 podrán estar implementadas antes del inicio del año 1 (año 

2018 según calendario propuesto), por lo que el ahorro asociado a esta será completo 

durante el primer año. La propuesta 2 quedaría implementada a inicios de agosto, por 

lo que el ahorro asociado a esta se verá reflejado solo durante estos últimos 5 meses 

del primer año. La propuesta 3 quedaría implementada a mediados de febrero, por lo 

que el ahorro asociado a esta se verá reflejado solo durante 10 meses del primer año. 

Por último, la propuesta 4 quedaría implementada durante los primeros días de enero, 

por lo que el ahorro asociado a esta será completo durante el primer año. 

 

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 

 

Figura 56. Valor Actual Neto. Elaboración propia.  
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CAPÍTULO VI 

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 
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6.1 CONCLUSIONES 

 

La utilización de encuestas, diagramas de Pareto y la creación y análisis de un 

diagrama de Ishikawa, permitió la definición de los principales procedimientos y  causas 

que provocan un sobregiro del presupuesto del Departamento de Logística en 

Bridgestone Costa Rica. 

 

El estudio de la matriz Vester permitió la identificación de seis causas críticas que 

fueron responsables de $68 353 de gastos innecesarios durante el primer semestre de 

2017 en el Departamento de Logística. 

 

Se elaboró una propuesta de mejora que incorpora cuatro propuestas para reducir el 

gasto sobregirado en el que se está incurriendo: la realización de un manual de 

procedimientos para los usuarios y de un Excel compartido entre las áreas de Gerencia 

y Bodega, la creación de un sistema de pedidos para los clientes, la implementación de 

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

 

De esta manera, con una inversión 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 años, 

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 distribución del presupuesto dentro de las categorías de 

gasto, ya que algunas cuentas se encuentran muy sobregiradas, mientras  otras, muy 

subutilizadas. Tener una adecuada distribución del presupuesto permitiría una mejor 

evaluación 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 decisión correcta, o si comprar una segunda bodega 

daría mejores réditos en el largo plazo.  
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ANEXO 1: ANÁLISIS FODA DEL DEPARTAMENTO EN ESTUDIO 
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ANEXO 2: ENTREVISTAS A LOS COLABORADORES 
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ANEXO 3: BITÁCORA DE OBSERVACIÓN – PROCESO DIARIO
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ANEXO 4: BITÁCORA DE OBSERVACIÓN – PROCESO MENSUAL 
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ANEXO 5: LLUVIA DE IDEAS 
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ANEXO 6: ASIGNACIÓN DE PESO A LAS DOCE CAUSAS 
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ANEXO 7: VALUAR EL GRADO DE INEFICIENCIA TOTAL 
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ANEXO 8: VALUAR EL GRADO DE INEFICIENCIA ATACABLE 
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ANEXO 9: PORCIÓN DE BASE DE DATOS DEPURADA 
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ANEXO 10: ESTIMACIÓN DE TIEMPO PARA EL DESARROLLO DEL 

SISTEMA DE PEDIDOS 

 



193 

 

ANEXO 11: COLABORADORES DEL DEPARTAMENTO DE LOGÍSTICA 
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ANEXO 12: VISTO BUENO DEL GERENTE DE LOGÍSTICA PARA LA 

REALIZACIÓN DEL PROYECTO 

 


