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Resumen

Las organizaciones siempre estan buscando la eficiencia en cada uno de sus procesos
mediante la maximizacidon de sus recursos de tal forma de ser altamente competitivos en un
mercado tan cambiante dia con dia. Es por ello que la presente investigacion esta enfocada en
evaluar el proceso de gestion logistica de los pedidos mediante la teoria de los KPI's de la Gestidn
Logistica de Avery Dennison, ya que la empresa esta excediendo las metas establecidas para dichos
costos en un 17% lo cual genera un impacto negativo en los estados financieros. Partiendo del
analisis realizado mediante el Pareto, se determind que el 80% del total de los costos logisticos
pertenecen a: costos de gestion de pedidos, documentacion sin errores y entregas a tiempo. Dicho
esto, se procedié al anélisis de cada una de sus dimensiones e indicadores evaluando un periodo de
tiempo de seis meses identificando asi las principales oportunidades que tienen dichos procesos las
cuales permitieron conocer y evaluar en donde estdn los mayores impactos en las lineas de los
costos referente al proceso logistico, en base a esto se llevo a cabo un analisis de T pareado tomando
los datos de los costos reales y costos meta de las variables antes mencionadas, en donde se refleja
un resultado de 0.05226 en P dos colas y 2.16 en valor critico de T lo cual significa que la hipotesis
de investigacidn se acepta, ya que si existe una relacion fuertemente significativa entre los costos

reales alcanzados vs la meta establecida para cada uno de ellos.
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Abstract

Organizations are always looking for efficiency in each of their processes by maximizing
their resources in such a way as to be highly competitive in a market that changes every day. That
is why this research is focused on evaluating the process of logistics management of orders through
the theory of the KPIs of the Logistics Management of Avery Dennison, since the company is
exceeding the goals set for these costs in a 17 % which generates a negative impact on their
financial statements. Based on the analysis through the Pareto, it was determined that 80% of the
total logistics costs belong to: order management costs, documentation without errors and
deliveries on time. Then investigation was proceeded to the analysis of each of its dimensions and
indicators by evaluating a period of time of six months, identifying the main opportunities that
these processes have, which allowed to know and evaluate where the greatest impacts are in the
cost lines. Regarding the logistic process, based on this a paired T-test analysis was applied to the
data of the real costs and target costs of the variables mentioned, where a result of 0.05226 is
reflected on P and 2.16 on critical T value, which means that the Research hypothesis is accepted,
since if there is a strongly significant relationship between the actual costs achieved vs the goal

established for each one of them.

Key Words: Logistics Process, Evaluation, Cost, Delivery on time
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CAPITULO I.PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Partiendo de este punto se da inicio al planteamiento que servira como base de la
investigacidn, dado que en el presente capitulo se pretende detallar los antecedentes en general
relacionados con el tema, asimismo se enuncia la problematica que actualmente se estd pasando,
formular el problema y dar paso a las preguntas de investigacién, seguidamente enumerando los
objetivos junto con la elaboracién del estudio y la justificacion la cual brindara los beneficios de
dicho trabajo. El planteamiento del problema, como se presenta a continuacién, es una idea que va

dando forma como una transicién légica del pensamiento.

1.1 INTRODUCCION

Actualmente todo negocio busca alcanzar la optimizacion de sus recursos para ser
competitivo en el mercado global y satisfacer al cliente. Como principal estrategia el negocio busca
el cumplimiento de su cadena de produccion en paises en via de desarrollo, es por eso que estas
empresas buscan paises donde la mano de obra es de menor costo siempre buscando su enfoque en
la reduccién o eliminacion de costos innecesarios mediante una correcta administracién de una
gestion logistica. Es por ello que nacié la necesidad de realizar un estudio que permita conocer la

evaluacion del desempefio logistico de entrega de producto en Avery Dennison.

En el siguiente estudio de investigacion se presenta la narrativa de un analisis de los costos
relacionados a la gestion logisticas de pedidos que actualmente Avery Dennison registra en sus
estados financieros, tomando como referencia la informacién brindada por la empresa, la cual tiene
como meta global de 3.06% del total del promedio de venta mensual para cubrir los gastos de la
gestion logistica de pedidos y de esta manera aportar al cumplimiento de los objetivos financieros
de la empresa. Es por ello que se evaluaron y analizaron cada una de las lineas de costos variables
directos como ser el costo de gestién de pedido, tiempo de ciclo del pedido, entregas a tiempo,
completas, perfectas y documentacion sin errores. Con el fin de identificar cuales son los costos de
mayor impacto en la operacion logistica y proponer mejoras al proceso con el fin de lograr cumplir

con la meta financiera.



1.2 ANTECEDENTES DEL PROBLEMA

El sector textil es uno de los pilares de la economia del pais, al ser una plataforma de
desarrollo de las exportaciones, con una experiencia de mas de tres décadas, donde la inversion del
sector privado y el aprovechamiento de los tratados de libre comercio que el gobierno de Honduras
ha suscrito con otros paises, han abierto las puertas para otros subsectores. El Sector de maquila
textil, es el referente para otras empresas que desean desarrollar otros productos y experimentar

nichos de nuevos mercados.

Avery Dennison Corporation (NYSE: AVY) es una empresa global de ciencia y fabricacion
de materiales que se especializa en el disefio y fabricacidon de una amplia variedad de materiales
funcionales y de etiquetado. Los productos de la compafiia, que se utilizan en casi todas las
industrias importantes, incluyen materiales sensibles a la presidn para etiquetas y aplicaciones
graficas; cintas y otras soluciones de union para aplicaciones industriales, médicas y minoristas;
etiquetas y adornos para prendas de vestir; y las soluciones de identificacion por radiofrecuencia

(RFID) que sirven a los minoristas y otros mercados (Avery Dennison, 2019):

Con sede en Glendale, California, la compafiia emplea a aproximadamente 25,000 empleados

en mas de 50 paises. Las ventas reportadas en 2018 fueron de $ 7.2 mil millones.

1935, La historia de Avery Dennison comienza con algunas piezas de repuesto, $ 100 y una

idea muy brillante.

1935, Las primeras etiquetas de Avery eran etiquetas adhesivas simples y redondas. Stan
Avery eligié a Kim Kleen Products como el nombre de su compafiia original para anunciar la

capacidad de una etiqueta autoadhesiva para ser eliminada sin dejar una marca.

1940, Stan Avery y sus 19 empleados se ubican frente a Fourth Street a la que se mudo la
compafiia en 1940. Hoy nuestras operaciones se encuentran en mas de 50 paises y mas de 25,000

empleados en todo el mundo.



1946, Avery incorpora y se convierte en Avery Adhesive Label Corporation.

1955, Avery se internacionaliza. Ademas, una de nuestras primeras exposiciones comerciales

de Avery.

1960 Nuestros materiales base de la marca Fasson encontraron una gran variedad de

aplicaciones de productos.

1969 Avery obtuvo una cotizacion en la Bolsa de Nueva York. En la foto, Stan Avery, Russ
Smith y el presidente de la Bolsa de Nueva York observan cdmo el simbolo de Avery aparece por

primera vez en el tablero electrénico de la Bolsa de Nueva York.

1975, Avery construy6 una planta totalmente libre de solventes en Peachtree City, Georgia.

2004, Se crea la primera etiqueta de identificacién de radiofrecuencia (RFID) "insensible al

contenido".

2009, Se forma Avery Dennison Retail Branding y Information Solutions, reposicionando la

segunda unidad de negocios mas grande de la Corporacion.

2016, Avery Dennison completa la adquisicidn del negocio europeo de Mactac de Platinum

Equity.

2017, Avery Dennison adquiere Finesse Medical, una compafiia con sede en Irlanda que
ofrece nuevos productos y capacidades de fabricacion en el negocio de materiales para la salud de

alto valor.

2017, Avery Dennison completa la adquisicion de Yongle Tape Company Ltd., un fabricante
de cintas especiales y productos relacionados. (Avery Dennison, 2019) A lo largo de los ultimos
dos afios la compafiia ha venido creciendo en su operacion en Honduras siendo la planta lider
aportando el mayor margen de contribucion en América en la division de RBIS. A finales del afio
2017 la elaboracién de etiquetas de papel adhesivo fue transcicionado de El Salvador a Honduras

como una estrategia de aumentar el mercado.



1.3 DEFINICION DEL PROBLEMA

Avery Dennison ha experimentado un aumento en los costos de gestion de pedidos de entrega
de producto a sus clientes. Debido a dicho problema se estard realizando una evaluacion del
desempefio logistico de entrega de producto. Con el fin de brindar qué aspectos y detalles
especificos componen la situacion a través del enunciado del problema y planteamiento del mismo
tomando en cuenta los factores que contribuyen y considerando estos como referencia para realizar
las preguntas de investigacion que se responderdn mediante el andlisis de toda la investigacion y
aplicacién de una teoria con el objetivo de brindar a la empresa una propuesta que les permita

optimizar las entregas de pedidos en el tiempo establecido a sus clientes.

1.3.1 ENUNCIADO DEL PROBLEMA

Actualmente la empresa Avery Dennison tiene un enfoque competitivo en el mercado global
en la preparacion y entrega de sus productos a sus clientes, sin embargo de acuerdo a los registros
de la empresa, los costos asociados al proceso logistico de entrega de los productos han venido en
aumento en un 17% del total de promedio de ventas mensual; y a grandes rasgos de acuerdo a las
consultas internas y revisiones preliminares de documentacién obtenidos de la empresa Avery
Dennison, esta asociado a seis causas principales, como ser costo de gestion de pedido, tiempo de
ciclo de pedido, entregas completas, entregas a tiempo, entregas perfectas, y documentacion sin
errores. Sin embargo, en el desarrollo del estudio serd una exploracion de todos aquellos causales
que afectan directamente a dichos costos relacionados a la gestién de pedidos. El tener la
evaluacion de un proceso logistico, representa tacitamente mejores niveles de control de costos,
permitiendo a la empresa la optimizacion de sus recursos y asi mismo dando apertura a la empresa
en alcanzar sus objetivos financieros lo cual se traduce en una estrategia diferenciadora y de

posicionamiento en un ambiente de mercados globales y competencia agresiva.



Tabla 1. Costos financieros

Numero | Costo de operacion logistica Real Meta

1 Arrendamiento de flota vehicular $ 5,000.00 | $ 4,600.00
2 Custodio $ 6,000.00]% 5,000.00
3 Sobreestadia $ 3,00000]| % 800.00
4 Transporte interno de producto terminado $ 1,500.00| % 1,500.00
5 Electricidad $ 4,500.00 | $ 4,000.00
6 Renta $ 7,650.00 | $ 7,650.00
7 Mantenimiento del equipo $ 800.00 | $ 700.00
8 Fumigacion $ 2,500.00]$ 2,500.00
9 Procesamiento de pedido $ 3,700.00]$ 3,000.00
10 Recoleccion de producto en almacén $ 1,400.00 | $ 1,200.00
11 Flete maritimo $ 25,000.00 | $ 20,000.00
12 Flete aéreo $ 6,000.00 | $ 3,000.00
13 Flete terrestre $ 52,000.00 | $ 42,000.00
14 Herramientas y equipo de medicion $ 1,500.00] % 1,200.00
15 Mantenimiento preventivo de equipo de pesaje $ 500.00 | $ 450.00
16 Notas de crédito por incumplimiento $ 1,000.00] % 1,000.00
17 Pérdidas de clientes $ 10,000.00 | $ 8,000.00
18 Tiempo extra $ 1,000.00]$ 800.00
19 Elaboracién de documentos legales $ 15,000.00] % 15,000.00
20 Mano de obra directa del personal de exportacion $ 4,000.00 | $ 3,600.00
21 Sistema de facturacion $ 1,500.00 | $ 1,500.00

TOTAL $ 153,550.00 | $ 127,500.00

Fuente: (Avery Dennison, 2019)

La tabla 1, detalla las lineas de costos financieros que registra la empresa actualmente
relacionados a la operacion de gestion logistica de pedidos la cual muestra un déficit en el
cumplimiento de la meta ya que hasta el momento el total de estos costos se encuentra un 17%
arriba del total del promedio de ventas mensual, dando apertura a la evaluacién y analisis de
oportunidades que el proceso pueda tener en la utilizacién de sus recursos y de esta forma

implementar mejoras para cumplir las metas financieras globales de la empresa.

1.3.2 FORMULACION DEL PROBLEMA

En la actualidad Avery Dennison trabaja bajo la medicion del cumplimiento de pedidos de
acuerdo a requerimiento del cliente de producto terminado los cuales permiten el cumplimiento a
tiempo y entregas perfectas de los mismos, asi como la satisfaccién de los clientes lo cual ha
generado un crecimiento en las ventas y adquisicién de nuevos clientes. Sin embargo, se ha
identificado la necesidad de la evaluacién del desempefio del proceso logistico que tiene la empresa
por lo que lleva a formular el siguiente problema: ;Como el costo de gestion de pedidos, tiempo
de ciclo de pedido, entregas a tiempo, completas, perfectas y documentacién sin errores impactan

en el proceso logistico?



1.3.3 PREGUNTAS DE INVESTIGACION

Las preguntas de investigacidn que a continuacién se plantean brindan una direccién hacia
donde orientar la investigacion para alcanzar los objetivos definidos y asi proponer una evaluacién

del desempefio logistico en la entrega de pedidos.

1) ¢Como el costo de gestién de pedidos impacta el proceso logistico?

2) ¢Cuéles es el impacto de los tiempos de ciclo del pedido en el proceso logistico?
3) ¢Qué impacto tienen las entregas completas en el proceso logistico?

4) ;Cémo las entregas a tiempo impactan el proceso logistico?

5) ¢Qué impacto tienen las entregas perfectas en el proceso logistico?

6) (Como la documentacidn y facturas sin errores impactan en el proceso logistico?

1.4 OBJETIVOS

A partir de las preguntas de investigacién que se buscan responder, se plantean los objetivos
teniendo como finalidad detallar lo que se pretende alcanzar con la investigacion, asi mismo brinda

la guia a sequir para el desarrollo del proyecto.

1.4.1 OBJETIVO GENERAL

Segun Sinnaps (2017), Un objetivo general describe en pocas palabras la finalidad del por
qué se empieza a desarrollar un proyecto en cualquier &mbito o aspecto, para el presente proyecto
de investigacion se determind como objetivo general: “Evaluar el desempefio del proceso logistico

de entrega de producto en Avery Dennison”.

1.4.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Los objetivos especificos se describen como las aspiraciones o propositos que se pretenden
lograr, se exponen de manera claray precisa los alcances y resultados que se desean obtener en las

diferentes etapas del trabajo (Riquelme, 2017)



1) ldentificar como el costo de gestion de pedidos impacta el proceso logistico

2) Determinar cudl es el impacto de los tiempos del ciclo del pedido en el proceso logistico.
3) ldentificar qué impacto tienen las entregas completas en el proceso logistico.

4) Analizar como las entregas a tiempo impactan en el proceso logistico.

5) Evaluar el impacto que tienen las entregas perfectas en el proceso logistico.

6) Identificar como la documentacidn y facturas sin errores impactan en el proceso logistico.

1.5 JUSTIFICACION

La justificacién de un proyecto identifica y explica las diferentes maneras para resolver un
problema planteado.se trata de una expresion cualitativa sobre él porque se debe empezar un
determinado proyecto, por su importancia y cual serd su alcance o impacto en su entorno socio-
econémico (Sinnaps, 2017). Debido a la carencia de una evaluacién del desempefio del proceso
logistico en la entrega de pedidos surge la necesidad de implementar la medicién que permita
evaluar y controlar los costos asociados a gestion de pedido, tiempo de ciclo de pedido, entregas
completas, entregas a tiempo, entregas perfectas, y documentacion sin errores considerandose estos

como los principales actores que inciden en los costos de la gestion del proceso logistico.

Se ha detectado que la falta de dicha evaluacidn estd ocasionando a la empresa fuertes
impactos econémicos debido a que actualmente los costos del proceso logistico representan un
3.42% del total de la venta promedio mensual y la empresa tiene como meta un 3.0.6% lo cual
estd generando un 0.4% por encima de lo establecido, esto debido a que por los compromisos
adquiridos con sus clientes se ve forzada a recurrir con fletes directos sin cumplir el maximo de
carga lo cual le ocasiona un incremento en sus costos, es por ello que se evalué cada uno de los
KPI antes mencionados con el fin de determinar cudl es el de mayor impacto y asi proponer una
estrategia que permita minimizar dicho costo. Partiendo de las lineas de costos registrados por la
compafiia se realizé un analisis de Pareto permitiendo identificar el 80/20 del total de estos costos
con el fin de enfocarse en las lineas de mayor impacto y analizar las oportunidades de mejora del
proceso, de esta manera proporcionar estrategias que permitan la optimizacién de los recursos
utilizados durante todo el proceso de gestidn de pedidos desde que la orden es preparada hasta que

es entrega al cliente final.



CAPITULO II. MARCO TEORICO

El presente capitulo es una guia que aportara una linea de comprension acerca de lo planteado
en el capitulo | como ser planteamiento del problema, antecedentes de la industria, preguntas de
investigacién y los objetivos que se persiguen. Este capitulo brindarad una detallada informacidn
acerca de la posicion de la industria en el mercado global, nacional, y a nivel de empresa la cual
llevard a una mejor comprension de la investigacion, lo cual llevard un andlisis de la situacidn
actual que busca identificar el estado puntual del mercado. Asi mismo se despliegan las teorias de
sustento que representan bases soélidas del trabajo investigativo, mismas que se plasman tal como
fueron expuestas por su respectivo autor y se muestra la relacidn existente entre el estudio y sus
premisas. Seguidamente se muestra un marco conceptual que pretende indicar el ambito de

referencia para los términos y conceptos utilizados a lo largo del marco teorico.

2.1 ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL

En la actualidad romper con los tiempos y los ciclos tradicionales establecidos en la
conservadora industria de la moda ha sido posible debido a esa suma de valor en la cadena de
aprovisionamiento. Ello se ha logrado a través de mejorar la velocidad de respuesta; posicionando
en forma mas eficiente, las producciones para aumentar los voliumenes, acelerar los tiempos de
produccién y optimizando el transporte y la entrega del producto. El avance tecnolégico y de las
comunicaciones ha propiciado muchos de estos cambios y han generado la globalizacion la cual ha
sido perfectamente utilizada por la industria textil para crear valor. La cadena de valor del textil es
una de las mas extensas y variadas, son muchas las partes implicadas en la produccién de un
determinado material. Si nos enfocamos en la prenda terminada esa cadena es mas extensa aln y
se multiplica exponencialmente a medida que aumenta lacomplejidad del modelo, tanto a en disefio

como en la materia prima utilizada para su produccion (Farias Iribarren, 2017).

La moda sigue siendo una de las industrias clave de creacion de valor para la economia
mundial. Si fuera clasificada junto al PBI individual de cada pais, la industria mundial de la moda
representaria la séptima economia mas grande del mundo. En la actualidad el mundo de la moda
ha experimentado muchos cambios emocionantes, la tecnologia se ha expandido y esta en todo

lugar, en todo momento; manteniendo a los consumidores a la vanguardia de lo que sucede en cada



rincon del mundo desde la palma de su mano a través de dispositivos portatiles que llevan al
consumidor a ser impulsivo en sus compras, lo cual genera que las casas de moda tengan una

renovacion creativa completa (Farias Iribarren, 2017)..

2.1.1 ANALISIS DEL MACRO-ENTORNO

El 2017 ha representado la recuperacion de la industria textil considerando los pardmetros
cuantitativos en los que se basan estas apreciaciones; tales como indicadores macroeconémicos,
donde se incluye el crecimiento del PIB global proyectado en un 3.4% versus un 3.1% del afio
2016, importante considerar que las empresas de moda también han estado mirando hacia su
interior, implementando cambios en sus operaciones centrales desde acortar la longitud del ciclo
de la moda hasta integrar innovaciones sustentables en sus procesos de disefio y fabricacion de

productos claves reevaluando todo el sistema de la moda en si (Farias Iribarren, 2017).

Este crecimiento varia de acuerdo a las acciones que ha tomado cada inversionista a lo
interior de su organizacién en cuanto a realizar importantes ejercicios de recorte de gastos y
reestructuracién, y ahora estan preparados para capturar los beneficios. EI crecimiento de la
industria reflejo un aumento significativo de 2% hasta un 2.5% del afio 2016, creciendo a un 2.5%
hasta un 3.5% en el 2017. Este crecimiento se refleja segin la forma en la que cada empresa
participa en las diferentes dindmicas, categorias y segmentos de mercado. Los articulos de valor y
lujo se perfilan como los grandes ganadores, superando el ritmo promedio de crecimiento
proyectado de la industria del 3% al 4%, respectivamente. Sin embargo, todos los segmentos del
mercado —excepto el mercado de descuentos deberian tener un leve crecimiento de las ventas de

0.5 al 1.5 puntos porcentuales (Farias Iribarren, 2017).

Si bien se esperaba un gran crecimiento en la industria es importante recalcar que para eso
se necesitaba que las categorias de productos crezcan en linea con el promedio general de la
industria, sin embargo, los mayores ganadores serian las empresas con estrategias coherentes de
canales de distribucion y propuestas de valor claras. La ropa deportiva tomd una posicién ganadora
absoluta de la categoria, manteniendo un crecimiento de ventas del 6.5% hasta 7.5% aunque se
esperaba que ya no tuviera un crecimiento de doble digito. En resumen, la industria tiene ahora la

oportunidad de estabilizarse y reiniciarse (Farias Iribarren, 2017).



Es muy probable que las historias de éxito del proximo afio provengan de aquellos que ya
estan planificando para el afio que sigue. Ellos deberian hacerlo en el contexto de las siguientes
tendencias que creemos daran forma a la industria de la moda en 2017”. Importante destacar los
cambios constantes que se reflejan a nivel global tanto en el panorama econémico y tecnolégico,
como en el social y politico, estos provocan un impacto muy fuerte en la forma en la que las
empresas funcionarén a nivel mundial en los proximos afios. Las tendencias de la moda claramente
muestran que para el 2025 se esperan cambios a una velocidad inesperada a nivel global que
impactaran de forma positiva la economia de este rubro considerandose un crecimiento de $ 2

trillones (Farias Iribarren, 2017).

2.1.1.1 TENDENCIAS DE LA MODA

La gran cantidad de cambios, tanto en el panorama econémico y tecnolégico, como en el
social y politico, han provocado un impacto irreversible sobre el modo en el que las empresas
funcionaran a nivel mundial en los proximos afios. Es por ello que la industria ha identificado que
para permanecer competitivos en el mercado global deben considerar diferentes tendencias que les
permita posicionarse como lideres en el mundo de la moda en todos los sectores que forman parte

de la industria textil (Farias Iribarren, 2016).

1) Primera Tendencia: EI mercado global de prendas de vestir pasara la marca de US$ 2 trillones.

2) Segunda Tendencia: El tamafio combinado de los mercados de prendas de vestir de China e

India se convertira en més grande que la combinacion Estados Unidos y Union Europea.

3) Tercera tendencia: ElI aumento de los suministros internos en China dara lugar a un Comercio

Global de US$ 100 billones.

4) Cuarta tendencia: El comercio Intra-Asia se duplicara a US$ 350 billones.

5) Quinta tendencia: La cadena de valor de la fabricacién global textil atraera inversiones por

valor de US$ 350 billones (Farias Iribarren, 2016).
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2.1.2 ANALISIS DEL MICRO-ENTORNO

Actualmente la industria de la maquila genera mas de 150,000 puestos de trabajo y mediante
el Programa Presidencial Honduras 20/20 tiene contemplado generar 600 mil empleos en los
préximos cinco afios, de los cuales se estima 200 mil seran dentro del rubro textil. Por lo anterior,
resulta evidente la importancia y el impacto positivo de la industria textil en la economia nacional.
En materia de inversidn, el Gobierno de Honduras ofrece importantes beneficios en el sector textil,
esto permite que sus costos de mano de obra y logistica se encuentren entre los mas bajos de la
region centroamericana obteniendo, un mercado flexible con una mano de obra capacitada en la
industria, asimismo posee condiciones favorables en cuanto al tema de impuestos y tratados de
libre comercio, importante destacar la ubicacion geografica del pais que le permite exportar a
cualquier parte del mundo. Asimismo, la cadena de suministro de las empresas en Honduras es
flexibles y permiten tener costos competitivos y llegar en tiempos éptimos a los consumidores,

siempre llevando de la mano el modelo de negocio ambiental y social (Prohonduras, 2019).

Honduras es un pais atractivo para los inversionistas ya que cuenta con una ley de zonas
libres lo cual genera beneficios fiscales para las empresas permitiéndoles el ingreso de materias
primas y exportaciones de producto terminado libres de impuesto mejorando asi su competitividad,
asimismo el beneficio de precios bajos en energia eléctrica, exoneraciones de impuesto, mano de
obra calificada a bajo costo, asi como un régimen especial para exportaciones ademas mediante la
construccidon de modernos parques industriales que ofrecen O6ptimas condiciones de trabajo

(Prohonduras, 2019).

La productividad que ha alcanzado este sector industrial con los incentivos a la produccion
que paga y las condiciones de trabajo digno que ofrece han colocado esta industria en el cuarto
lugar, a nivel mundial, en exportaciones de prendas de vestir hacia el mercado de Estados Unidos,
y en el tercer lugar en exportaciones, al mismo mercado, en arneses eléctricos. Las empresas que
operan en Zona Libre exportan anualmente un promedio de 3,000 millones de Dolares, lo cual

fortalece la moneda nacional (Prohonduras, 2019).

11



Monto de Inversion del Cluster Industrial,

Comercial y de Servicios (ZOLI)

1]

PARQUES
INDUSTRIALES:

con una
inversién de

$630

19

EMPRESAS
TEXTILERAS:

con una
inversion de

$1205

148

EMPRESAS
MAQUILADORAS:
con una
inversion de
maquinaria y
equipo

$993

EMPRESAS
COMERCIALES:

con una
inversién de

$20.5

22

EMPRESAS
SERVICIOS:

con una
inversién de

$3.2

Millones Millones Millones Millones | Millones

Figura 1. Monto de Inversion del Cluster Industrial.
Fuente: (Asociacion Hondurefia de Maquiladores - AHM, 2019)

Como se puede observar en la imagen la industria textil en Honduras representa el mayor
porcentaje de inversion del Claster industrial, comercial, y de servicio creando asi un fuerte

impacto a la economia del pais y siendo una de las mayores fuentes de empleo para la nacién.

2.1.3 ANALISIS INTERNO

Avery Dennison RBIS proporciona soluciones de extremo a extremo para algunas de las
marcas mas interesantes, los minoristas destacados y los fabricantes de vanguardia en la industria
de ropa y calzado. Desde el poderoso disefio y desarrollo de embellecimiento y embalaje hasta la
tecnologia patentada de seguridad de marca e inventario habilitada con RFID, ofrece productos
innovadores, precios mas competitivos y un servicio mas rapido, agil y mas flexible para sus

clientes en todo el mundo (Avery Dennison, 2019).

Con maés de 800 patentes y aplicaciones, Avery Dennison es el lider mundial en soluciones
integradas compatibles con RFID ayuda a méas empresas de todo el mundo a reducir costos y
aumentar la productividad con esta tecnologia en rdpida expansién. Sus instalaciones de
fabricacion han producido més de 7 mil millones de etiquetas y etiquetas RFID, mientras que el
equipo de desarrollo comprometido brinda a los minoristas y marcas como Macy's y Marks &
Spencer un soporte lider en la industria desde el desarrollo de casos de negocios hasta el despliegue

completo de soluciones (Avery Dennison, 2019).
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La identificacion por radiofrecuencia (RFID, por sus siglas en inglés) estd cambiando y
mejorando rapidamente muchos aspectos de cémo vivir, desde la ropa que usa y la comida que se
consume hasta los automaéviles, medicamentos y viajes aéreos. Como el mayor socio UHF RFID
del mundo, Avery Dennison esta a la vanguardia de esta transformacion, desarrollando soluciones
RFID integrales lideres que estan disefiadas para ayudar a mejorar la gestion de inventario y la
prevencion de pérdidas, desde la fuente de fabricacién hasta el consumidor. Las empresas de
multiples industrias eligen los productos y herramientas RFID de Avery Dennison, incluidas las
soluciones UHF, HF y NFC, para aumentar la eficiencia, mejorar la visibilidad y aumentar los
margenes, y para brindar a sus clientes mayor comodidad, confiabilidad y seguridad(Avery

Dennison, 2019).

Somos el socio de RFID mas grande en la industria minorista, con mas de 800 patentes y
aplicaciones en todo el mundo y mas de 10 afios de experiencia en la industria. Sus soluciones estan
cuidadosamente pensadas y ejecutadas. El liderazgo en soluciones integradas ya ha tenido éxito en
varias soluciones en el sector minorista y se puede traducir facilmente de la ropa a otras areas del
comercio minorista debido a la experiencia en soluciones de etiquetado y marca. Se cuenta con una
variedad de soluciones para colaboradores capaces de adaptar su conocimiento y experiencia en
incrustaciones para trabajar con socios de larga data y lideres de la industria para proporcionar los

mejores resultados posibles y el ROI para cualquier negocio (Avery Dennison, 2019).

La demanda de los clientes para la optimizacion de la cadena de suministro, el aumento de
la visibilidad y la mejora en la precision del inventario estd aumentando. Avery Dennison puede
trabajar con usted para asegurarse de que haya soluciones RFID adecuadas disponibles para toda
su base de clientes. Tiene el conocimiento y la experiencia en los que puede confiar con una
aplicaciéon de mercado comprobada para satisfacer sus necesidades comerciales (Avery Dennison,

2019).

Logistica e inventario de la cadena de suministro en Avery Dennison disefia inlays y
tecnologias RFID rentables que brindan soluciones integrales de inventario y seguimiento de
articulos para una mayor precision, visibilidad y seguridad, desde el punto de fabricacién. ¢La
recompensa de su método mas rapido e inteligente? Acelerd el rendimiento de la cadena de

suministro y aumentd los margenes(Avery Dennison, 2019).
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RFID beneficia las operaciones de la cadena de suministro al incluir capacidades de
seguimiento y rastreo de extremo a extremo que reducen la falsificacion, el robo, las disputas de
facturacion y los cargos de devolucion de impuestos al tiempo que protegen la marca. Los datos
especificos, como la ubicacion de fabricacion, la fecha de envio y el nimero de lote asociado con
el producto individual, la caja de carton y / o la plataforma admiten procesos de recuperacién y
rastreo de productos mas simples y efectivos. Para mejorar directamente el ingreso operativo neto,
las compafiias con operaciones globales de alto volumen y cadenas de suministro complejas

utilizan soluciones RFID para mejorar la eficiencia y aumentar las ventas(Avery Dennison, 2019).

El proceso de adopcion de cinco pasos

La integracion de las soluciones RFID de extremo a extremo en sus operaciones comerciales
se simplifica con el Plan de Adopcion de Caso de Negocios de 5 Pasos. Lo lleva desde el
establecimiento del caso de negocios inicial hasta la adopcion completa de RFID, y una vez
iniciado, posicionara su negocio mucho mas cerca de una mayor velocidad, precision, visibilidad
y productividad desde el origen hasta el consumidor, con el objetivo final de aumentar los

margenes. (Avery Dennison, 2019)

Caso de negocio: Colabora con usted para desarrollar y verificar un plan de retorno de la
inversién especifico para su modelo Unico y delinear claramente los préximos pasos en su proceso,
dando soluciones personalizadas como su socio de implementacion, se personaliza su solucion y
se contrata a socios externos segun sea necesario de acuerdo al proceso piloto aprovechando la
experiencia con otros usuarios de RFID, se comienza de manera simple y se agrega beneficios
adicionales més adelante en el proceso. Ademas, se establecen indicadores clave de rendimiento
para ayudarlo a evaluar el progreso, en el lanzamiento inicial se guia y se asiste a la capacitacion
de los asociados en la tienda, la gestidn de cambios, el etiquetado inicial y el monitoreo del
cumplimiento, durante la adopcién completa se apoya la implementacion de categorias adicionales
y se cuenta con disponibilidad para guiarle en el etiquetado de origen para mejorar su recuperacion

y garantizar operaciones sin problemas(Avery Dennison, 2019).
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2.2 TEORIA DE SUSTENTO

El sustento tedrico de una investigacion se desarrolla luego de identificar las preguntas claves
del proyecto y el problema basico del cual tratara la investigacion, es la base en donde se
fundamenta el desarrollo para la solucion de un problema basado en las diferentes teorias que

sustentan el proceso y dan credibilidad a la investigacion.

2.2.1 TEORIA DE LOS INDICADORES DE LA GESTION LOGISTICA

Los indicadores de la gestion logistica son relaciones de datos numéricos y cuantitativos
aplicados a la gestion Logistica que permite evaluar el desempefio y el resultado en cada proceso
Incluyen los procesos de recepcion, almacenamiento, inventarios, despachos, distribucion,
entregas, facturacion y los flujos de informacion entre los socios de negocios. Es indispensable que
toda empresa desarrolle habilidades alrededor del manejo de los indicadores de gestion logistica,
con el fin de poder utilizar la informacidn resultante de manera oportuna (tomar decisiones). (Mora

Garcia, 2008)

MATERIAL
PROVEEDORES DISTRIBUCION DISTHRERICMIAN
FABRICACION PRIMARIA SECUNDARRA

PLANTAS (—»

CLIENTES

s

CENTROS DE4

INFORMACION

Figura 2. Esquema del Sistema Logistico
Fuente: (Mora Garcia, 2008)
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En la figura numero 2 se muestra el esquema del sistema logistico desde que los proveedores
envian la materia prima a las bodegas de plantas de produccion y luego esta trasladaa hacia el
proceso de fabricacion del producto terminado, seguidamente se lleva a cabo el transporte del dicho
producto hacia los centros de distribucion en donde se realiza el proceso de preparacion de pedido
y embalaje para realizar el despacho de acuerdo ala programacion que realizan los clientes finales

en base a los requerimientos de los mismos.

2.2.2 OBJETIVOS DE LOS INDICADORES LOGISTICOS

Los indicadores logisticos son relaciones de datos numéricos y cuantitativos aplicados a la
gestidn Logistica que permite evaluar el desempefio y el resultado en cada proceso, los cuales
incluyen los procesos de recepcion, almacenamiento, inventarios, despachos, distribucion,
entregas, facturacién vy los flujos de informacidn entre los socios de negocios. Es indispensable que
toda empresa desarrolle habilidades alrededor del manejo de los indicadores de gestidn logistica,
con el fin de poder utilizar la informacién resultante de manera oportuna para tomar

decisiones(Mora Garcia, 2008):

1) Identificar y tomar acciones sobre los problemas operativos.

2) Medir el grado de competitividad de la empresa frente a sus competidores nacionales e

internacionales.

3) Satisfacer las expectativas del cliente mediante la reduccion del tiempo de entrega y la

optimizacion del servicio prestado.

4) Mejorar el uso de los recursos y activos asignados, para aumentar la productividad y efectividad

en las diferentes actividades hacia el cliente final.

5) Reducir gastos y aumentar la eficiencia operativa.

6) Compararse con las empresas del sector en el &ambito local y mundial (Benchmarking).
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2.2.3 UTILIDAD DE LOS INDICADORES DE GESTION LOGISTICA

El adecuado uso y aplicacion de estos indicadores y los programas de productividad y
mejoramiento continuo en los procesos logisticos de las empresas, seran una base de generacién
de ventajas competitivas sostenibles y por ende de su posicionamiento frente a la competencia
nacional e internacional, asi mismo los indicadores de gestion son ante todo informacion que
agregan valor al proceso. Estos deben tener los atributos de la informacion, tanto en la forma

individual como cuando se presentan en conjunto(Mora Garcia, 2008).

1) Parametrizador de la planeacion de actividades logisticas.
2) Medicion de resultados.

3) Proyeccién de logros.

4) Identificacion de mejoras internas.

5) Dinamizador de los procesos logisticos de mercancias mediante la interrelacidn de todas sus

actividades internas (ARMONIA).
6) Potencializador de la actividad comercial.
7) Multiplicador de la realidad empresarial.
8) Capacidad real.

9) Capacidad instalada.

2.2.4 CARACTERISTICAS DE LOS INDICADORES DE GESTION

Se conoce como indicador de gestién a todo aquel dato que refleja cuales son las
consecuencias de acciones tomadas en el pasado en el marco de un proceso. Donde la idea es que
estos indicadores sienten las bases para tomar acciones en el presente y en el futuro. Dado a lo
mencionado anteriormente estos mismos sirven de guia para llevar a cabo planes de accion de tal
manera de mitigar o prevenir los impactos en los costos de la gestién logistica. Es importante que
los indicadores de gestion reflejen datos veraces y fiables, ya que el andlisis de la situacion, de otra
manera, no sera correcto. Por otra parte, si los indicadores son ambiguos, la interpretacidn sera

complicada (Camejo, 2012).
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1)

2)

3)

4)

Cuantificables: Debe ser expresado en nimeros o0 porcentajes y su resultado obedece a la

utilizacion de cifras concretas.

Consistentes: Un indicador siempre debe generarse utilizando la misma férmula y la misma

informaci6n para que pueda ser comparable en el tiempo.

Agregables: Un indicador debe generar acciones y decisiones que redunden en el mejoramiento

de la calidad de los servicios prestados.

Comparables: Deben estar disefiados tomando datos iguales con el &nimo de poder compararse

con similares indicadores de similares industrias.

2.2.5 PATRONES PARA ESPECIFICACION DE INDICADORES

Es importante considerar que los indicadores deben tener patrones especificos que los

identifiquen o los diferencien, por ello es importante que estos estan compuestos por un nombre y

una finalidad, asi mismo en donde su forma de caculo sea clara bajo una unidad de medida y con

sus metas establecidas. A continuacion, se detallan cada de los patrones en especifico para los

indicadores (Camejo, 2012):

1)

2)

3)

4)

5)

Nombre: La identificacion y la diferenciacion de un indicador es vital, y sunombre, ademas de

concreto debe definir claramente su objetivo y utilidad.

Forma de Calculo: Se debe tener muy claro la férmula matematica para el calculo de su valor,

lo cual indica la identificacidn exacta de los factores y la manera como ellos se relacionan.

Unidades: El valor de un determinado indicador esta dado por las unidades las cuales varian de

acuerdo con los factores que se relacionan.

Glosario: Es fundamental que el indicador se encuentre documentado en términos de
especificar de manera precisa los factores que se relacionan en su célculo. Ejemplo: Manual o
cartilla de indicadores, en la cual se especifican todos los aspectos atinentes a los indicadores

gue maneje la organizacidn.

Metas Establecidas: El indicador debe tener un valor dptimo planteado como objetivo a

alcanzar, lo que permite su comparacidn y seguimiento.
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2.2.6 COMPORTAMIENTO HISTORICO DEL INDICADOR

Los indicadores fungen como una herramienta de valor éptimo planteado como objetivo a
alcanzar las metas establecidas mediante la comparacidn y seguimiento de los planes de accién es
importante considerar que se debe identificar, calcular e implementar indicadores de gestion
logisticos apegados a los procesos con el finde conocer la gestién y comportamiento de esas
actividades dado que los estados de pérdidas y ganancias dan informacién macro y no reflejan
realmente lo que estad sucediendo al interior de cada proceso logistico en lo relacionado con el

eficiencia y productividad y la optimizacidn de los recursos asignados (Mora Garcia, 2008).

1) Metas establecidas
2) Comportamiento historico del indicador

3) Generacion de valor

2.2.7 IMPACTO DE LA LOGISTICA EN LAS OPERACIONES DE LAS EMPRESAS

Uno de los paradigmas que cada vez toma mas fuerza en el &mbito logistico, es acerca
de la creacién de valor através de los eslabones de la cadena de suministro global, donde no
solamente con el fin de transformar fisicamente una materia prima se genera valor, sino que se
debe contemplar diferentes criterios analiticos basados en la necesidad del consumidor final,
tales como la cantidad correcta en el lugar indicado y a un adecuado precio, llevando esto al
sector textil se puede ver que actualmente es importante considerar todo el proceso de
abastecimiento a los clientes desde el ingreso de su pedido hasta lallegada del mismo a sus bodegas
asegurando que esta de acuerdo a todo lo requerido en su solicitud, es por eso que Avery Dennison
necesita revisar todos los eslabones de la cadena de abastecimiento para asegurar el cumplimiento

a sus clientes, asi como evaluar el desempefio de su proceso logistico (Mora Garcia, 2008).

La logistica tiene varios entes que velan por las buenas practicas en el que hacer logistico en
el mundo, uno de los cuales es el Council Logistics Management Profesional (CSCMP), que
esta ubicado en los EEUU, que antes se denominaba Council Logistics Management (CLM). En
el ambito europeo se encuentra la European Logistics Association (ELA) que retnen los lideres
logisticos en cada uno de los continentes, realizando las mejores practicas que en este trabajo se

pretende evidenciar con sus experiencias logisticas (Mora Garcia, 2008).
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Estos dos entes tienen mas de 10.000 miembros alrededor de todo el mundo con un
propésito principal de generar inquietudes para los lideres de la logistica integral en las
organizaciones, aplicando filosofias de Gltima generacion y estas buenas practicas logisticas se
difunden a través de sus miembros por medio de casos empresariales de estudio y crean un gran
interés en los diferentes niveles de la empresa extendida que impacta el desempefio logistico, parte
importante de lo que Avery Dennison esta buscando cumplirle a sus clientes en tiempo y completo

sin perder ventaja competitiva en su cadena de abastecimiento (Mora Garcia, 2008).
2.2.8 COMO DETECTAR COSTOS LOGISTICOS

Los costos logisticos se hacen visibles cuando se logra medir con eficiencia las areas
estratégicas del proceso logistico. Existen numerosos costos no visibles que, si no se observan a
tiempo, pueden ocasionar grandes pérdidas en la empresa (o dejar de percibir mayores utilidades).
Importante considerar que la clave es realizar mediciones periédicas y sistematizadas sobre la
evolucidn de la productividad de la mano de obra directa, tratar de mantener el stock, evitar grandes
desplazamientos entre el depdsito de materias primas y el centro productivo, comprarles a
proveedores que trabajen con certificaciones de calidad y tercerizar algunas areas en las que no se

es competente (Portal, 2003).

Una célebre frase empresaria a nivel mundial afirma que, para poder gestionar, hay que saber
medir. Pero, por lo general, laempresa focaliza su atencidn en resolver los problemas del dia a dia,
con esto pierde tiempo e incluso, en algunos casos, no le otorga la importancia que merece a un
item que, con el correr de los meses, puede provocarle pérdidas importantes de sumas de dinero
como ser los costos logisticos que estan presentes en la mayoria de las empresas. La clave es
detectarlos a tiempo a través de distintas mediciones que automaticen los principales procesos de

la firma vy, lograr asi, la reduccion o eliminacion (Portal, 2003).

Para detectar los costos logisticos hay que medir la eficiencia de todos los sectores
involucrados. En una empresa, sin importar el sector al que pertenezca, se debe definir y enfocar
la mirada hacia las areas logisticas claves en la firma. Aquellas, en las que de producirse desvios
conllevaria una gran pérdida en el rendimiento total de la empresa cuando se miden estas areas
estratégicas con vision de costos. Por ejemplo, cudnto de valor se afiade al movimiento de
materiales y no costos innecesarios. Esto habitualmente no sucede en la mayoria de las empresas
(Portal, 2003).
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2.2.9 COSTOS LOGISTICOS DE TRANSPORTE

Es importante tener en cuenta el papel que juega el transporte en la internacionalizacion de
los mercados pues a medida que las cadenas de suministro se hacen mas globales el transporte
adquiere mas importancia y se convierte en un factor relevante del éxito de la cadena. Un sistema
de transporte agil, accesible y confiable permite la entrega precisa de producto. Ademas debe
tenerse presente también que una mayor capacidad de respuesta del transporte puede traducirse en
una ventaja competitiva para atender a los clientes y entregar las ordenes en la fecha requerida

(Gébmez & Marin, 2014).

Los tiempos de entrega hacen referencia al periodo que transcurre entre el momento en que
se ordena un pedido y el momento en que es requerido por el cliente, mientras que la confiabilidad
en el suministro esta relacionada con la capacidad de la empresa en entregar pedidos perfectos, es
decir, pedidos libres de dafios y de errores, en el lugar correcto y en la cantidad precisa. Se puede
afirmar que los niveles de confiabilidad dependen de la fiabilidad de la entrega en términos de
cantidad, momento, lugar y calidad (Gomez & Marin, 2014). De acuerdo a este texto y en base a
los indicadores de la gestidn logistica en Avery Dennison es esencial medir el desempefio durante
proceso logistico desde que una orden ingresa hasta que es entregada al cliente final (Gomez &

Marin, 2014).

2.2.10 COSTOS LOGISTICOS Y SU RELACION CON EL DESEMPENO

La perspectiva de andlisis definida para el desarrollo de este articulo considera la relacidn
existente entre los costos logisticos y el desempefio de la CS, y lainteraccion entre los componentes
del costo logistico y las metodologias de identificacion de costos. Analiza las medidas de
desempefio en la CS en complemento con el costo logistico para los distintos modos y medios.
(Norberto, 2016). Respecto a lo que menciona este texto donde detalla una relacion entre dos
factores importantes dentro de la compafiia Avery Dennison busca analizar las medidas de

desempefio e identificar las oportunidades en los costos.
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Figura 3. Identificacién de costos logisticos y medicion del desempefio
Fuente: (Orjuela-Castro, Suarez-Camelo, & Chinchilla-Ospina, 2016)
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Como se muestra en la figura 3, se detalla en el esquema como medir e identificar los costos
gue son parte de la gestion logistica de la cadena de suministros de una compafiia, los cuales
permiten llevar a cabo un mejor control y estabilidad de los costos logisticos de tal forma que las
empresas evallen las oportunidades de mejora que reflejen ahorros a corto, mediano y largo plazo.
Ya que toda actividad realizada en una compaifiia no es posible medir su desempefio si estas no son

medidas ni evaluadas.

2.2.11 RELACION DE LOS COSTOS CON EL DESEMPENO

Las operaciones logisticas incluidas para determinar el costo en la CS incluyen las
relacionadas con el flujo y almacenamiento del producto desde el productor de materias primas
hasta el consumidor final. Donald J. Bowersox, David J. Closs y Bixby Cooper (2007), Carlos F.
Daganzo (2005), Mikel Mauleén-Torres (2006), Sahidah Zakariah y Jaafar Pyeman (2013)
recomiendan profundizar en los costos logisticos como guia para gestionar y mejorar su propia

rentabilidad y mejorar la confiabilidad (Norberto, 2016).
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Los costos logisticos permiten la cuantificacion en unidades monetarias del uso de recursos
empleados en una actividad o proceso logistico. La gestién contable utiliza términos incompletos
para la medicion de los costos de los procesos logisticos o de la cadena, pues no desagrega cada

actividad ni tiene en cuenta los enlaces de la CS (Noberto, 2016).

Medir el costo logistico total mejora el rendimiento financiero de la CS, permite tomar
decisiones con una visién mas amplia, su medicién correcta brinda informacion para una mejor
implementacién de estrategias sobre el flujo de materiales e informacion asociada en cada esla-
bon (Bhagwat & Sharma, 2007). Los costos logisticos permiten determinar el rendimiento sobre el
capital invertido y el retorno de la in- versidn, el cual es directamente proporcional el rendimiento
logistico de la CS (Norberto, 2016). De acuerdo al parrafo descrito hace mencion a la importancia
de la medicidn de los costos de la gestion logistica con el objetivo de alcanzar un mejoramiento en

rendimiento de los costos y gastos financieros dentro de la operacion de la Cadena de Suministro.

2.2.12 COSTOS DE APROVISIONAMIENTO

El proceso de aprovisionamiento comprende gestion de proveedores y de compras. Com-
prende actividades como la seleccién de proveedores; la negociacién de precio, términos y
cantidades; la generacién de érdenes para compras y el control de pedidos (Ballou, 2004; Gudehus
& Kotzab, 2009; Lambert, Stock & Ellram, 1998). Ronald H. Ballou (2004) propone once (11)
actividades basicas. Timm Gudehus y Herbert Kotzab (2009) establecen ocho (8) competencias

gue deben desarrollarse en la empresa para una correcta gestién de compras (Norberto, 2016).

El costo total de aprovisionamiento incluye los costos asociados a la gestion de proveedores
(Frazelle, 2002) y de compras (Kivinen & Lukka, 2004). Donald J. Bowersox, David J. Closs y
Bixby Cooper (2007) proponen una segmentacion exhaustiva de los costos relacionados con la
gestion de pedidos. Recientemente, se ha propuesto un costeo basado en el costeo por actividades
ABC aplicado a compras y aprovisionamiento, denominado costeo total de propiedad (TCO, Total
Cost of Ownership) (Ellram, 2006b; Ellstrom, Rehme, Bjérklund & Aronsson, 2012; Mauleoén-
Torres, 2006) (Norberto,2016). Todo lo que dimensiona los costos logisticos de despacho parte
desde los costos de aprovisionamiento donde el departamento de compras juega un papel
importante ya que esto determina la toma de algunas de las decisiones dentro de la gestion de

despachos de tal forma de mejorar el desempefio de la cadena de suministro de Avery Dennison.
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2.2.13 COSTO DE GESTION DE INVENTARIOS

La formulacion de politicas relacionadas con el inventario tiene como propdsito equilibrar el
aprovisionamiento con la demanda, proteger frente a la incertidumbre de la demanda y los ciclos
de pedido, y actuar como amortiguador entre las interfaces criticas del canal de suministro
(Lambert, Stock & Ellram, 1998); su adecuada utilizacion mejora la rentabilidad (Robeson &

Copacino, 1994) (Norberto, 2016).

Si bien mantener inventarios tiene un costo, usarlos puede reducir indirectamente los costos
de otras actividades de la cadena (Ballou, 2004). Una importante porcién del capital de trabajo de
la empresa esta bloqueada en el inventario. Si el inventario es excesivo en relacién con el nivel
optimo, gran cantidad de fondos estaran aislados y no podran ser usados en otros propdsitos

productivos, los fondos estarian atados innecesariamente (Sople, 2007) (Noberto, 2016)

Las medidas para reducir los costos relacionados con el inventario incluyen la reduccién del
nimero de pedidos pendientes o envios urgentes, la eliminacién de inventario muerto u obsoleto,
o0 mediante el mejoramiento en la precision de los pronésticos. El traslado de inventarios entre
almacenes y los traslados de lotes pequefios pueden ser reducidos o eliminados con una mejor
planeacion del inventa- rio (Ballou, 2004; Bowersox, Closs & Cooper, 2007; Lambert, Stock &
Ellram, 1998) (Norberto, 2016). Dadas las diferencias entre el entorno de las compafiias, cada una
de ellas posee su propia combinacion de costos de inventarios; sin embargo, se pueden categorizar
en costos de capi- tal, del servicio de inventarios, de espacio y de riesgos asociados a inventarios
(Lambert, Stock & Ellram, 1998). Es posible establecer dos categorias relacionadas con el
mantenimiento de inventarios: costos de posesién y de no posesién (Mauleon-Torres, 2006)

(Norberto, 2016).

2.2.14 COSTOS DE ALMACENAMIENTO

El almacenamiento se puede definir como el componente del sistema logistico de la empresa
gue guarda productos (materias primas, partes, productos en proceso y productos terminados) en
(y entre) los puntos de origen y de consumo. El almacenamiento tiene tres funciones basicas:
movimiento, depdsito y transferencia de informacion (Lambert, Stock & Ella, 1998) (Norberto,

2016).
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El costo relacionado con el almacenaje esta compuesto por los costos de espacio, de las
instalaciones, manipulacién y de tenencia del inventario (Pau i Coz & Navascuésy Gasca, 1998).
Estos costos se generan al realizar las funciones basicas del almacenamiento como mantenimiento
0 pertenencia, consolidacién de productos, carga fraccionada y/o mezcla (Ba- lulo, 2004). Anhele
Peterson y Anders Segers- tedt (2012) los dividen en costo de inspeccion de bienes entrantes, del
personal que trabaja en el almacén y por el edificio. La distribucién de los costos en un almacén
convencional corresponde a un 50% en preparacion de pedidos o picking, 20% por

almacenamiento, 15% por recepcion y 15% por envio (Frazelle, 2002) (Norberto, 2016).

La diferencia entre costo de almacenamiento y costo de gestion de inventarios; el primero
varia en funcién de la cantidad de instalaciones y su operacidn, el segundo en relacion con el nivel
de inventario o unidades en existencia. En con- traste, el costo de espacio de almacenamiento
proporcionado por proveedores de servicios logisticos tercerizados se asigna a costo de
mantenimiento de inventario, ya que tipicamente se cargan con base en el volumen de las

mercancias (Zakariah & Pyeman, 2013) (Norberto, 2016).

2.2.15 COSTO DE DISTRIBUCION

Estos costos consideran toda actividad involucrada en el movimiento de bienes y materiales,
el volumen de la carga, el peso de la carga, la distancia y los puntos de origen y de destino, entre
otros factores. Encuestas realizadas han mostrado que este costo abarca un mayor porcentaje del
costo total y es la categoria més importante de costo logistico. El costo del transporte incluye los
medios, contenedores, paletas, terminales y tiempo asimismo el costo de transporte se puede
clasificar en costo de entrada que se asocia a las actividades de aprovisionamiento y el costo de
salida asociado con la entrega de productos hacia los clientes finales (Parra-Ortega, 2010)

(Norberto, 2016).

Los costos en los procesos de distribucion se relacionan con el producto, el mercado, la
capacidad, la distancia recorrida, el volumen transportado, la frecuencia y las rutas de distribucién.
Con el producto, se relacionan con la densidad, facilidad y responsabilidad de almacenamiento y
manejo. En el mercado se evallan el grado de competencia, la ubicacion, las regulaciones

gubernamentales, el balance del trafico de mercancias, la estacionalidad de los productos y si el
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comercio es nacional o inter- nacional. Por su parte, la capacidad depende del nimero, el tipo y la
disponibilidad del vehiculo y los conductores. Mientras en la distancia, los factores més relevantes
son los dias requeridos para el transporte y el trayecto entre los centros de distribucion (Abdallah,

2004) (Norberto, 2016).

En el proceso de distribucion, los autores han reportado diferentes tipos de costos
relacionados con los vehiculos, los kilémetros recorridos y los dias totales (Abdallah, 2004;
Frazelle, 2002; Gudehus & Kotzab, 2009) (Norberto, 2016). Los costos relacionados con la carga
dependen del modo utilizado, terrestre, férreo, aéreo, fluvia o maritimo y del servicio a la carga
generado por agentes como las asociaciones de transportistas, las compafiias de mercadeo
intermodal, los pro- veedores de servicios logisticos y las compafias de envios (Lambert, Stock &

Ellram, 1998) (Norberto, 2016).

2.2.16 METODOLOGIA DEL SEIS SIGMA DMAIC

El propdsito de la metodologia Six Sigma DMAIC es resolver problemas con respuestas no
identificadas. EI problema debe definirse en términos tangibles y cuantificables, de como estan
afectando el proceso logistico bajo una descripcion concreta que reflejen los objetivos de la
organizacion, asi como los requerimientos del proceso. Es por eso que la etapa de definir marca un
punto importante en toda la investigacién ya que busca los CTQ (caracteristicas criticas para la

calidad) que tienen un efecto dramatico en la calidad(Gdmez Montoya & Barrera Rendén, 2012).

Definir: Definir problemas y métricas que permitan establecer como los procesos y productos
afectan los requerimientos de los clientes, los cuales se denominan CTQ (por sus siglas en inglés:
Critical to Quality). Da soporte a la investigacién ya que permite definir la situacién actual de la
empresa dando una claridad de lo que se necesita solucionar. En esta fase, también se determina el
alcance del proyecto o las fronteras que delimitardn el inicio y el final del proceso que se busca
mejorar. Como herramienta de apoyo a esta fase se recomienda elaborar un mapa del flujo del

proceso(Gomez Montoya & Barrera Rendon, 2012).
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Medir: Esta fase permite medir el desempefio actual del proceso que se busca mejorar a través
de la medicidn de los CTQ, los cuales permiten establecer cuantitativamente los defectos u
oportunidades que se desarrollardn en las fases posteriores del proyecto. Esta medicion se soporta
en el disefio y ejecucién de un plan de recoleccion de datos que incluye las fuentes primarias o
secundarias de los mismos. Por ultimo, se comparan los resultados actuales con los requerimientos
del cliente para determinar la magnitud de la mejora requerida. En esta fase se recomienda la
utilizacion de herramientas como diagramas de Pareto, e indicadores de gestidn que ayudan en la
recoleccion de los datos también es importante determinar los métricos que brindaran informacion

clave para el desarrollo de la investigacion. (Gomez Montoya & Barrera Renddn, 2012)

Analizar: esta fase es Gtil para el analisis y para aislar las causas de los errores que deben ser
corregidos. Ademas, la fase de Analisis proporcionara una visién sobre como eliminar el espacio
entre el nivel actual de rendimiento y el nivel previsto. Esto abarca el reconocimiento de por qué
las deficiencias son producidas, mediante la determinacion de las variables cruciales que son aptas

para generar la variacién del proceso. (G6mez Montoya & Barrera Rendon, 2012)

Mejorar: esta fase resulta ser la mas dificil, pero a la vez una de las méas agradables. La fase
analizar proporciona las causas de los problemas. Ahora, en la fase de Mejorar se debe determinar
nuevas soluciones innovadoras de mejora buscando atacar el problema raiz y llegar a los resultados

que superen las expectativas del cliente. (Gdmez Montoya & Barrera Rendon, 2012)

Controlar: Las cuatro etapas anteriores determinaran el éxito de la fase de control. Si se
utilizan estrategias correctas de gestién de cambios, tales como la identificacion de las partes claves
interesadas, entonces un exitoso control deberia estar al alcance. El propésito de la fase de control
es establecer herramientas que garanticen que las variables claves se mantienen dentro de las
variaciones aceptadas en el largo plazo que incluyan procedimientos de respuesta e informacion
educativa para sostener el rendimiento y ahorro de la propuesta a largo plazo. (Gdmez Montoya &

Barrera Rendon, 2012)
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2.2.17 DIAGRAMA DE PARETO

Mediante el Diagrama de Pareto se busca detectar los problemas que tienen mas relevancia
mediante la aplicacion del principio de Pareto (pocos vitales, muchos triviales) que dice que hay
muchos problemas sin importancia frente a solo unos graves. Ya que, por lo general, el 80% de los
resultados totales se originan en el 20% de los elementos utilizando esta herramienta fungira como
clave para determinar la situacién actual de la empresa Avery Dennison y asi permitir el analisis
de las variables que se investigan. La escala vertical es para el costo en unidades monetarias, frecuencia

0 porcentaje. La gréafica es muy Util al permitir identificar visualmente en una sola revisién tales minorias
de caracteristicas vitales a las que es importante prestar atencion y de esta manera utilizar todos los recursos

necesarios para llevar a cabo una accidn correctiva sin malgastar esfuerzos (Sales, 2013).
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Figura 4. Diagrama de Pareto

Fuente: (Gomez Montoya & Barrera Rendén, 2012)

Como lo muestra la imagen el diagrama de Pareto es un grafico de barras que busca mostrar
de forma clara cuales variables impactan el proceso y cudl es la que representa un efecto en
términos cuantitativos de mayor impacto, es por eso la importancia de definir de forma correcta las
variables a graficar para no tener una informacion sesgada y asi enfocar la investigacién en dicha
variable, y poder determinar un plan de mejora que permita minimizar el impacto en la empresa

(Sales, 2013).
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2.3 MARCO CONCEPTUAL

Se sefiala la importancia del marco conceptual que sustenta a la investigacidn, partiendo de

la postura del investigador, por lo que se describen algunas caracteristicas que favorecen el

desarrollo de un buen estudio. Se sugiere realizar un andlisis de la literatura existente sobre el tema

que se investigara, tomando en cuenta diversas perspectivas: lo sefialado por la(s) teoria(s) que

pretenden explicar el problema, referidas a la educacion, la ensefianza y el aprendizaje del tema,

habilidad o competencia. Se enfatiza la importancia del marco conceptual de la investigacion por

lo que se revisan algunas caracteristicas que favorecen al desarrollo de un buen estudio, asi mismo

se revisa la literatura sobre el tema que se investiga. Con la finalidad de brindar un contexto amplio

de las terminologias utilizadas (Reidl-Martinez, 2012):

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7

8)

RFID: Etiquetas de identificacion de radiofrecuencia

Logistica: Es aquella que proyecta, implementa y controla la gestion de la cadena de suministro
del flujo de bienes y servicios de tal forma que pueda satisfacer eficaz y eficientemente las

necesidades de los clientes.
Entrega completa: Son todas las entregas de producto completas y sin incidencia.

Proceso Logistico: Es un proceso que trata de encontrar la mejor solucion para fabricar y
distribuir los articulos, considerando la ubicacion de un producto y analizando los muchos

factores asociados con esa ubicacion.
CTQ: Caracteristicas criticas para la calidad

Costos logisticos: son los costos en que incurre la empresa u organizacion para garantizar un
determinado nivel de servicio a sus clientes y proveedores. Existen varias formas para su
clasificacidn, pero los autores se acogen a la propuesta de Ballou [2004]: Costos de

distribucidn, costos de suministro fisico, y costos de servicio al cliente (Movertis, 2017).

Cadena de suministro: se entiende como la compleja serie de procesos de intercambio o flujo
de materiales y de informacidén que se establece tanto dentro de cada organizacion o empresa

como fuera de ella, con sus respectivos proveedores y clientes (Movertis, 2017).

Costo medio de gestién de pedidos: La gestion de pedidos genera una serie de costes que debes

conocer y tener totalmente cuantificados. Desde la formalizacién del pedido hasta su entrega

29



se suceden diversas fases. En primer lugar, el pedido entra en el sistema. Después se preparara
en el almacén. Por Gltimo, se transportara hasta el destino final. Todas estas estas fases llevan

asociadas unos costes. Si no los tienes identificados no los podras minimizar(Movertis, 2017).

9) Tiempo del ciclo de pedidos: Como ya sabras, el tiempo en una empresa logistica tiene un valor
incalculable. La actividad suele ser frenética y cualquier posibilidad de reducir los tiempos de
la gestion de pedidos debe ser tomada muy en cuenta. Serd, ademas, la manera de garantizar la
satisfaccidn de tus clientes, logrando ser puntual en las entregas. Mide el tiempo que transcurre

en cada fase del proceso y estudia donde y cémo puedes reducirlo (Movertis, 2017).

10) Entregas completas: En una empresa logistica lo ideal seria que todas las entregas se
completaran correctamente sin incidencias. Sin embargo, no es asi. Siempre surgen imprevist os
que dificultan o imposibilitan el éxito del servicio. Estas incidencias deben ser analizadas y
estudiadas para evitar que se repitan en el futuro. O en el caso en que se repitan, estar preparado

para solucionarlas eficientemente (Movertis, 2017).
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CAPITULO IIl. METODOLOGIA

“El marco metodolégico o disefio de la investigacion, puede ser definido como el plan,

estructura o estrategia que sera utilizada para obtener respuestas a las preguntas de investigacion

planteadas controlando y minimizando el error experimental”(Martinez, 2012).

Este capitulo

muestra la explicacion de los métodos utilizados para el analisis de la problematica de investigacion

partiendo de las bases del planteamiento del problema y marco teérico, aqui muestra todas las

técnicas de observacion y recoleccion de datos, determinando la forma en que se realizara el

estudio.

3.1 CONGRUENCIA METODOLOGICA

La congruencia metodolégica muestra el disefio de la investigacién para dar seguimiento

ordenado a la estrategia metodoldgica que permita alcanzar el conocimiento para dar solucion al

problema que origino la investigacién.

Tabla 2. Congruencia Metodolégica

Titulo: EVALUACION DEL DESEMPENO DEL PROCESO LOGISTICO DE ENTREGA DE

Problema

Preguntas de investigacion

Ob;

etivos

Variables

General

Especificos

Inde pendiente

Dependiente

¢Como el
costo de
gestion de
pedidos,tiem
po de ciclo
de pedido,
entregas a
tiempo,
completas,
perfectas y
documentaci
on sin errores
impactan en
el proceso
logistico?

¢COmo el costo de gestion de
pedidos impacta el proceso
logistico?

¢Cual es el impacto de los
tiempos de ciclo del pedidos
en el proceso logistico?

las
el

tienen
en

¢(Qué impacto
entregas completas
proceso logistico?

¢{Como las entregas a tiempo
impactan el proceso logistico?

las
el

tienen
en

¢(Qué  impacto
entregas  perfectas
proceso logistico?

¢(Como la documentacién vy,
facturas sin errores impactan
en el proceso logistico?

Identificar como el costo
de gestion de pedidos
impacta el proceso
logistico.

Costo

Determinar cual es el
impacto de los tiempo
del ciclo del pedido en el
proceso logistico.

Tiempo de ciclo

Evaluar el desempefio
del proceso logistico

Identificar que impacto

de entrega de
producto en Avery
Dennison

tienen  las  entregas
Entregas completas
completas en el proceso
logistico.
Analizar  como  las
entregas a  tiempo .
. Entregas a tiempo
impactan en el proceso
logistico
Evaluar el impacto que
tienen  las  entregas
Entregas perfectas
perfectas en el proceso
logistico.
Identificar como la
documentacion y o
. Documentacién sin
facturas  sin  errores

impactan en el proceso

logistico.

errores

Proceso logistico
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La tabla anterior muestra la congruencia que existe entre el planteamiento del problema, las
preguntas de investigacion y los objetivos que se persiguen alcanzar, asi como la relacion estrecha
entre las variables dependientes con la dependiente partiendo de este punto se inicia la

operacionalizacion de todas las variables.
3.1.1 DIAGRAMA DE LA VARIABLE

En el presenta diagrama se detalla la relacidn que tienen la variable dependiente con las
variables independientes, asi como cada una de las dimensiones que se desprenden de la variable
y que dan paso al analisis de cada uno de los indicadores que se estaran analizando y desarrollando

durante el estudio de investigacidn del proceso de la empresa Avery Dennison.
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Costos arrendamiento de Flota vehicular

Costo por custodio

Transporte
Costo de sobreestadia
Costo de transporte interno de producto
terminado
Costo electricidad
Costo de renta
Almacén

Costo de mantemiento del equipo
Costo de fumigacion

Costo procesamiento de pedidos

Costo de recoleccion de producto en
almacén

Costos de fletes maritimo

Costo de fletes aéreo

Costo de fletes terrestres

Costo de de herramientas y equipo de
medicion

Equipo de pesaje del
producto

Costo de mantenimiento preventivo de
pesaje

Estandar de tiempo de entrega de
acuerdo a ubicacion geografica.
Tiempo de entrega
Costo de notas de crédito por
incumplimiento

Costo de perdidas de clientes
Incumplimiento de calidad

Costo de tiempo extra

Costo de elaboracion de documentos
legales

Exportacion

Costos mano de obra directa de personal
de exportacion

Facturacion Costo de uso de sistema de facturacion

Figura 5. Diagrama de relacion entre variables y dimensiones

El diagrama anterior busca mostrar como cada una de las variables independientes tienen
influencia en la variable dependiente (proceso logistico) asi como el impacto que causan las
dimensiones e indicadores en los costos de la empresa, partiendo de esta informacion se busca
formular las preguntas que permitan cuantificar el costo en el que incurre la empresa para el
desarrollo de su proceso logistico, asi como brindar un plan que permita la reducciéon de los

mismos.
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3.1.2 OPERACIONALIZACION DE LAS VARIABLES

La operacionalizacion de las variables, se realiza con el fin de poder expresar las acciones
que se deben realizar; por lo tanto se descompone en forma deductiva los aspectos o indicadores
que constituyen las variables que forman parte del problema de investigacién partiendo de lo mas
general hasta lo mas especifico, a partir de este punto se determinan las variables dependientes
como independientes con el objetivo de desplegar cada una de sus dimensiones e indicadores que
permitiran llegar al detalle de la influencia de cada variable dependiente sobre la independiente y
de esta manera cuantificar el impacto en costo que tiene cada una de ellas dentro del proceso que

se investiga.

1) Definicién Conceptual: es la que se obtiene de los textos, obras o diccionarios. Debe enunciar
género y caracteristicas. la diferenciacion debe ser una caracteristica o grupo de caracteristicas

que estén presentes (Vargas Leyva, 2008)

2) Definicion Operacional: es la que construye o se adapta de otras, a partir de las caracteristicas
observables del fendémeno; indicando los elementos concretos, empiricos o indicadores del

hecho que se investigara (Vargas Leyva, 2008)

Tabla 3. Operacionalizacion — Costo de gestion de pedido

Variables Definicion . . . ..
e e e Dimensiones Indicadores Preguntas Respuetas Tecnica
Costo de ¢cudl es el costo de
. . . Reportes
arrendamiento de | arrendamiento de $ por caja L
) ) Financieros
flota vehicular flota vehicular?
Es aquel que se Transporte Costo por ¢cual es el costo por $ por caia Reportes
modifica de Son todos los custodio custodio? P ! Financieros
acuerdo a Costo de ¢cudl es el costo de . Reportes
. costos . . $ por caja L
variaciones del neCesarios sobreestadia sobreestadia? Financieros
Costo de gestionde| wvolumende | . ) Costo de ¢cual es el costo de . Reportes
. - incurridos en el L . $ por caja . .
pedido produccion (o proceso logstico electricidad electricidad? Financieros
nivel de ,CUA .
actividad), se para el despacho Costo de Renta ¢cuél e:eilt:g sto de $ por caja F?]Z?]cc)g:(s)s
- al cliente final. } , -
trate de bienes o Almacén Costo de ¢cudl es costo del Reportes
servicios. mantenimiento del| mantenimiento del $ por caja . P .
. R Financieros
equipo equipo?
Costo de ¢cudl es el costo de . Reportes
- T $ por caja T
fumigacion fumigacion? Financieros
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El costo de una empresa es generado por todos sus procesos involucrados en la elaboracién

y entrega de producto terminado a sus clientes, es por eso la importancia de evaluar cuéales de sus

dimensiones generan mayor impacto para proceder al anélisis detallado de esa dimension y de esta

manera proponer un enfoque de medicion méas detallado sobre el mismo que busque generar un

impacto econémico positivo en la empresa.

Tabla 4. Operacionalizacion — Tiempo de Ciclo
Definicion

Variables

Dimensiones

Indicador es

Preguntas

Independientes Conceptual

Tiempo de ciclo

El tiempo de ciclo
€s un parametro
que queda
definido para cada
proceso. Sera el
tiempo en el que
un proceso se
ejecuta, bien sea
un proceso de
maquina o un
proceso manual.

Operacional

Es la medicion en
costos de los
tiempos
incurridos a partir|
del ingreso de
una orden hasta la|
entrega al cliente
final.

Cumplimiento
de tiempo de
preparacion

Costo de

(cual es el costo de

. . . Reportes
procesamiento de | procesamiento del $ por caja . P .
. . Financieros
pedido pedido?
Costo de (cual es el costo de
recoleccion de recoleccion de . Reportes
$ por caja L
producto en producto en Financieros

almacén

almacén?

El tiempo de ciclo es el que transcurre desde el ingreso del pedido hasta el despacho del

mismo en el cual se ven los costos incurridos durante todo el proceso, por lo que es necesario

evaluar esta variable y poder medir el impacto econdmico que ocasionan sus dimensiones para

alcanzar el objetivo del proceso logistico, y si su evaluacién refleja un alto impacto en costos versus

las otras variables evaluadas proponer una optimizacion del proceso que mejore el flujo econémico.

Tabla 5. Operacionalizacion — Entregas a Tiempo

Variables

Definicion

Independientes  Conceptual

Operacional

Dimensiones

Indicadores

Preguntas

Entregas a tiempo

Una entrega no se
puede considerar
exitosa si no se
realiza en el
tiempo acordado.

Establece los
tiempos
necesarios para el
cumplimiento de
las entregas en el
tiempo requerido.

Fletes

Costo de flete (cual es el costo de . Reportes
" - $ por caja i .
maritimo flete maritimo? Financieros
;cual es el costo de . Reportes
Costo de flete acreo | ¢ : $ por caja . P )
flete aéreo? Financieros
Costo de flete (cual es el costo de . Reportes
$ por caja . )
terrestre flete terrestre? Financieros
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Las entregas a tiempo es el minimo requerido por los clientes al momento de colocar sus
ordenes de compra, es por eso la importancia de evaluar sus dimensiones e indicadores con el
objetivo de identificar los costos asociados al mismo y poder determinar las mejores opciones que
permitan disminuirlos, asi como cumplir con el envio de los pedidos a los clientes en los tiempos

establecidos.

Tabla 6. Operacionalizacion — Entregas Completas

VERE IS Definicion
Independientes Conceptual Operacional

Dimensiones  Indicadores Preguntas Respuetas

Controlar que los Costo de (cudl es el coto de
despachos sean de R las herramientas y . Reportes
herramientas y - $ por caja - ;
acuerdo a las . e equipo de Financieros
Son todas las . . equipo de medicion s,
cantidades Equipo de medicion?
Entregas entregas de procto| . . A .
. |solicitadas evitando pesaje del ,
completas completas y sin Costo de (cual es el costo de
o . faltantes o producto - .
incidencia. mantenimiento mantenimiento . Reportes
excedentes que . . $ por caja - .
preventivo de preventivo de Financieros
generen costos equipo de pesaje | equipo de pesaje?
adicionales. auip pesay auip pesay

Las entregas completas es asegurar enviar al cliente exactamente lo que solicito, en cuanto
cantidad, embalaje, y todos los requisitos solicitados y acordados con los clientes, de tal manera
que para asegurar dichas especificaciones es necesario evaluar cada uno de sus indicadores que
impactan en el cumplimiento del mismo, asi como determinar los costos incurridos por fallas en

las entregas.

Tabla 7. Operacionalizacion — Entregas Perfectas

Variables Definicién . . . o
. : Dimensiones Indicadores Preguntas Respuetas Técnica
Independientes Conceptual Operacional
Estandar del (cual es el tiempo
tiempo de entrega|  establecido de L
. . Revision del
de acuerdo a |entrega de acuerdo a| Tiempo (Dias) s
L . S L proceso logistico
. Medicion de Tiempo de ubicacion ubicacion
Es el pedido que . ]
leca en el entregas de entrega geogréfica geografica?
% pedidos a los Costos de notas | ¢cual es el costo de
momento . . - . . Reportes
Entregas perfectas . . clientes sin de crédito por | notas de crédito por $ por caja L
preciso y sin Lo . e : o Financieros
L ningun tipo de incumplimiento incumplimiento?
ningun tipo de L
R incidencia ni Costo de .
incidencia o o ;cual es el costo por . Reportes
dafio. L pérdidas de . . $ por caja L
Incumplimiento ) perdida de clientes? Financieros
. clientes
de calidad - -
Costo de tiempo | cual es el costo por . Reportes
. $ por caja T
extra tiempo extra? Financieros
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Las entregas perfectas se refieren a cumplirle al cliente la calidad, color, estilo, embalaje, dia,
y todas las especificaciones que el cliente ha requerido y que la empresa ha aceptado, es por ello
que es importante evaluar los costos que conllevan hacer posible el cumplimiento al cliente, asi
como hacer una comparacion con las demas variables que impactan el proceso y poder determinar
qué oportunidad de mejora tiene la variable en cuanto reduccién de costos y por ende de

cumplimiento.

Tabla 8. Operacionalizacion — Documentacién Sin Errores
Variables Definicion

; - Dimensiones Indicadores Preguntas Respuetas Técnica
Independientes Conceptual Operacional =
Son todos los Costo de (cual es el costo de
., ., . Reportes
comprobantes . elaboracion de elaboracion de $ por caja . .
. Es el proceso fiscal Financieros
extendidos por documentos legales [documento legales?
. que las empresas .
escrito que se - Exportacion -
L. deben cumplir Costo de mano de | ¢cual es el costo de
Documentacion sin|  entregan al . -
como requisito de obra directa del mano de obra . Reportes
errores comprador para ) $ por caja - -
validar la entrega ventas y entregas de personal de directa del personal Financieros
productos al cliente exportacion de exportacion?
del producto y los ) -
final. Costo de uso de  |;cual es el costo del
cuales deben ser . . - . Reportes
L . Facturacion sistema de uso de sistema de $ por caja . .
emitidos sin error. . - Financieros
facturacion facturacion?

La documentacion correcta es una de las variables méas importantes que tiene el proceso
logistico ya que la misma si no se realiza de forma correcta impacta directamente en la parte fiscal
de la empresa y en el cumplimiento a los clientes, es por ello la importancia de evaluar sus
dimensiones e indicadores, asi como determinar los costos incurridos en generar cada uno de los
documentos necesarios para las entregas de productos a los clientes. Se pretende hacer una
evaluacion general de todas las variables y determinar como cada una de ellas impacta en mayor
escala en la gestion de pedidos y de esta forma proponer un plan de mejora en dicha variable para

optimizar los costos del proceso logistico.
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Tabla 9. Operacionalizacion — Proceso Logistico

Variable

Dependiente

Definicion

Conceptual

Operacional

Indicadores

Preguntas

Proceso Logistico

Es un proceso que trata de
encontrar la mejor solucion
para fabricar y distribuir los
articulos, considerando la
ubicacion de un producto y
analizando los muchos
factores asociados con esa
ubicacion.

Conjunto de transacciones
desde que se reciba una
orden de compra hasta que
se reciba la orden completa
y perfecta.

Eficiencia en la
optimizacion de los
procesos logisticos y
evaluacion de los
costos.

¢Cual es la propuesta
para la optimizacion
del desempefio
logistico que cumpla
con los requerimientos
del cliente?

La tabla anterior detalla la operacionalizacion de la variable dependiente como ser el proceso

logistico, asimismo muestra como cada una de las variables independientes que influyen en ella 'y
en los costos de la empresa, su definicidn operacional y conceptual brindan una clara explicacion
del objetivo de estudiarla, asi como su indicador que busca optimizar los procesos y evaluar los

costos.

3.1.2.1 PROCESO LOGISTICO DE ENTREGA DE PRODUCTO

Actualmente los clientes de Avery Dennison colocan sus 6rdenes de compra con 15 dias
habiles de anticipacion para dar el tiempo acordado para el ingreso de sus pedidos al sistema,
programar la produccion, producir el producto, tramitacién de documentos, preparacion del pedido,
coordinacién de transporte, y tiempo de transito para que sea entregado en sus bodegas. En la
actualidad exportan los diferentes paises como ser El Salvador, Nicaragua, Guatemala, Per(, Brasil

y Estados Unidos.
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Figura 6. Diagrama del proceso logistico de entrega de producto.
Fuente: (Avery Dennison,2019)

La figura 6 muestra el procedimiento logistico de entrega de producto terminado en la
empresa Avery Dennison desde que la orden es recibida por parte del cliente en el departamento
de Servicio al Cliente luego el ingreso del pedido al sistema para poder realizar el programa de
produccidn por parte del equipo de planeacion de tal forma que la planta fabrique las etiquetas
solicitadas en el tiempo requerido. Asi mismo el departamento de exportaciones prepara la
documentacion necesaria para la exportacion del pedido, una vez el producto res fabricado y con
la documentacion lista se realiza la preparacion del pedido con el embalaje correcto para proceder
a la coordinacion del transporte en base a las dimensiones necesarias para llevar a cabo la carga

correcta y completa hasta ser entregado en las bodegas del cliente final.

3.1.3 HIPOTESIS

Una hipétesis puede definirse como una explicacién tentativa del problema de investigacion,
un posible resultado de la investigacion, o una conjetura acerca de los resultados de investigacion
(Abreu, 2012). La hipdtesis es un supuesto bajo el cual se basa la investigacion la misma se puede
aceptar o rechazar mediante todo el sometimiento de pruebas basadas en teorias y metodologias.
Para el estudio de la Evaluacion del desempefio del proceso logistico de entrega de productos en

Avery Dennison se plantea la siguiente hipdtesis la cual se evaluara si se acepta o rechaza.
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Hipotesis de Investigacion (Hi): <’Mediante la evaluacion de los costos de: gestion de
pedidos, tiempo de ciclo, entregas atiempo, entregas completas, entregas perfectas, documentacion

sin errores se determina una diferencia significativa con los costos metas logisticos’’.

Hipotesis Nula (Ho): <’Mediante la evaluacién de los costos de: gestion de pedidos, tiempo
de ciclo, entregas a tiempo, entregas completas, entregas perfectas, documentacién sin errores no

se determina una diferencia significativa con los costos metas logisticos’’.

3.2 ENFOQUE Y METODOS

Uno de los pasos mas importantes y decisivos de la investigacion es la eleccion del método
que llevara a responder o camino que llevara a obtener resultados validos que respondan a los
objetivos inicialmente planteados. De esta decision dependera la forma de trabajo, la adquisicidn
de la informacidn, los analisis que se practiquen y por consiguiente el tipo de resultados que se
obtengan; la seleccion del proceso de investigacion guia todo el proceso investigativo y con base

en él se logra el objetivo de toda investigacion. (Gomez 2006)

El definir un método de investigacion es un punto que permite tener un proceso légicoy ala
vez estricto, asi como una guia para el investigador que le permita alcanzar los objetivos trazados,
toda investigacién parte de una necesidad y la cual genera preguntas que no es posible responder
de forma inmediata por lo que es necesario recurrir al desarrollo mediante un proceso sistematico,
con lo antes expuesto la presente investigacién se desarrollara mediante un enfoque cuantitativo
ya que pretenden la explicacion de una realidad social vista desde una perspectiva externa y
objetiva, su intencion es buscar la exactitud de mediciones o indicadores sociales con el fin
de generalizar sus resultados a poblaciones o situaciones amplias. Trabajan fundamentalmente con
el nimero, el dato cuantificable con un alcance descriptivo, ya que describe cada etapa del proceso

con la finalidad de evaluar el desempefio logistico en base a costos incurridos.
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3.3 DISENO DE LA INVESTIGACION

El disefio de la investigacion estipula la estructura fundamental y especifica que permite al
investigador obtener respuestas a sus interrogantes o comprobar la hipdtesis de investigacion,
asimismo especifica los pasos que deben seguirse para recabar los datos y especificar el ambiente

o lugar donde se realizara el estudio (Saldafia & Urcia, 2010).

Estudiof s
Enfoquel Disenot2 Alcancel

cuantitativo Noz Transversal Descriptivo
Experimental

Figura 7. Disefio de la Investigacion

Fuente: Elaboracién propia

Como se visualiza en la figura 7 la presente investigacién cuenta con un enfoque cuantitativo
ya que define una problematica, muestra un modelo a desarrollar asi como analizar los resultados,
es no experimental ya que la informacion no ha sufrido alteraciones ha sido narrada tal y como
sucede en su naturaleza, es transversal debido a que la informacion ha sido tomada de una sola
muestra en un solo momento con un corte de tiempo y es descriptivo ya que se pretende medir o

recoger informacion de manera independiente o conjunta sobre las variables que abarca el estudio.
3.3.1 POBLACION

Una poblaciéon es el conjunto de todos los casos que concuerdan con una serie de
especificaciones. Las mismas son observables en un lugar y en un momento determinado. Cuando
se pretende realizar una investigacién se deben tomar en consideracién algunas caracteristicas
esenciales al seleccionarse la poblacion bajo estudio partiendo de esta descripcion se considera
como poblacién el estudio iniciando a partir desde que una orden es recibida por el cliente hasta el
la orden es entregada al cliente final, donde para cada una de estas dimensiones se considera el
estudio de diferentes indicadores. Los costos son definidos de una manera finita ya que son posibles
de medir tomando en cuenta cada etapa y el costo del proceso de gestion logistica que se realizan
afio con afio Por lo que se determin6 que la poblacion para el siguiente estudio es el total de los
costos logisticos relacionados con la gestion de pedidos(Hernandez Sampieri, Ferndndez Collado,

& Baptista Lucio, 2014).
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3.3.2 UNIDAD DE ANALISIS

La unidad de anélisis se define como la referencia para lograr precisar el tipo de instrumento
de recoleccion a utilizar durante el desarrollo de la investigacion los cuales deben ser definidos con
propiedad. En el caso del estudio, la unidad de anéalisis se compone por la evaluacion del
desempefio logistico de preparacion de pedidos de la empresa Avery Dennison. El mismo sera
evaluado a través de las variables que impactan directamente los costos del proceso logistico, como
ser: costos de gestion de pedidos, tiempo de ciclo, entregas a tiempo, entregas completas, entregas
perfectas y documentacion sin errores. Considerandose como los puntos mas criticos y de mayor
enfoque que la empresa debe considerar ya que estos impactan directamente en los estados

financieros de la compafia contribuyendo especificamente en el margen de contribucion anual.

3.3.3 UNIDAD DE RESPUESTA

Como unidad de respuesta se definié en término de costos monetarios por cada variable
considerada en el estudio que permite el desempefio del proceso logistico y que este cumpla con
las entregas a los clientes es por ello que a partir de este punto todos los datos se manejaran en

término de délares ($).

3.4 TECNICAS E INSTRUMENTOS APLICADOS

Las técnicas constituyen el conjunto de mecanismos, medios o recursos dirigidos a recolectar,
conservar, analizar y transmitir los datos de los fendmenos sobre los cuales se investiga. Por
consiguiente, las técnicas son procedimientos o recursos fundamentales de recoleccion de
informacion, de los que se vale el investigador para acercarse a los hechos y acceder a su
conocimiento (Enriquez, 2012). En la mayoria de las investigaciones se cuentan con dos fuentes
de datos primarias y secundarias, las primarias son datos recogidos desde su fuente de origen y las

secundarias son fuentes auxiliares que permiten enriquecer la informacion.
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3.4.1 INSTRUMENTOS

Un instrumento de investigacion es la herramienta utilizada para recolectar la informacion
que se va analizar con el propdésito de poder dar una respuesta a las preguntas de investigacion e
hipétesis planteada en el estudio. Los instrumentos que se utilizaron para la recoleccion de datos
son bases de datos que contiene informacion relacionada a cada variable implicada en el proceso

logistico, estas incluyen lo siguiente.

1) Revision de reportes de gastos relacionados a operacion de almacén.
2) Revisidn de costos relacionados con el costo de produccion y mano de obra
3) Revisién de costos que implican el proceso de facturaciony exportacion de producto terminado.

4) Revision de datos con el departamento de servicio a al cliente en relacion a las ordenes

ingresadas y canceladas.
5) Reportes de indicaciones de servicio.
6) Historico de costos de fletes de exportacion.

7) Observacion de los procesos de preparacion de pedidos incluyendo picking, embalaje y carga

del producto.

3.4.2 TECNICAS

Es el conjunto de instrumentos y medios a través de los cuales se recolecta la informacion
que conducen a encontrar las respuestas a las preguntas planteadas en la investigacion, en el
presente estudio se utilizaron bases de datos y observacion de los procesos que permitieron la
recoleccion de la informacidn. Definir tanto la técnica como los instrumentos que seran aplicados
en pos de la obtencidn de informaci6n representa una etapa importante para el estudio. El estudio
implica el desarrollo de una gran variedad de estrategias que tienen como objetivo poder organizar
y garantizar un mejor desarrollo durante la investigacion. En este sentido, planificar es una de las
opciones mas importantes ya que permite ser previsores y al mismo tiempo, trabajar el material
con diversas técnicas de estudio donde permitira dar mas profundidad a dicho estudio (Chipia,

2012).
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3.5 FUENTE DE INFORMACION

“’La investigacion documental, que consiste en un andlisis de la informacion escrita sobre un
determinado tema, con el propoésito de establecer relaciones, diferencias, etapas, posturas o estado
actual del conocimiento respecto al tema objeto de estudio’’(Bernal Torres, 2010). Tener fuentes
confiables de informacidn permite la actualizacién de los conceptos de estudio contemplando todas

las areas de estudio que se llevaran a cabo durante el desarrollo de la investigacion.

3.5.1 FUENTES PRIMARIAS

Las fuentes primarias son también llamadas fuentes de primera mano. Son aquellos recursos
documentales que han sido publicados por primera vez, sin ser filtrados, resumidos, evaluados o
interpretados por algin individuo (Jervis, 2017). Partiendo de esta definicidn se consideran fuentes

primarias toda la informacién recolectada en las bases de datos de la empresa Avery Dennison.

3.5.2 FUENTES SECUNDARIAS

Las fuentes secundarias tienen como principio recopilar, resumir y reorganizar informacion
contenida en las fuentes primarias. Fueron creadas para facilitar el proceso de consulta, agilizando
el acceso un mayor namero de fuentes en un menor tiempo (Jervis, 2017) citando a (Repplinger,
2017). En el estudio se utilizaron fuentes secundarias como ser sitios Web, tesis, libros, herramienta
CRAI, estas fuentes son parte fundamental de la investigacién ya que dan soporte a las

metodologias y teorias utilizadas que permiten la guia para el desarrollo de la investigacion.

3.6 LIMITANTES DEL ESTUDIO

Las limitaciones son todas las restricciones que se presentan al momento de realizar una
investigacién; se dan situaciones imprevistas o poco esperadas que de cierta manera impiden darle
la profundidad o la direccion deseada a la investigacidn, para el caso del presente estudio se enlistan

las limitantes identificadas:
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1)

2)

3)

Algunas restricciones por parte de la empresa referente al acceso a su informacion de nivel

confidencial.

El corto y reducido tiempo para realizar la culminacion del estudio.

Falta de documentacion de procesos internos dentro de la compafiia.
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CAPITULO IV. RESULTADOS Y ANALISIS

En el siguiente capitulo muestra a detalle los resultados de todos los andlisis realizados
mediante el uso de fuentes de informacién detalladas en los capitulos anteriores, asimismo se
utilizaron instrumentos y técnicas descritas en el capitulo tres. Dichos resultados estan en funcion
del anélisis de cada una de las variables antes descritas con el objetivo de conocer de forma
detallada el impacto de las mismas en los costos de la empresa. Este capitulo conforma una parte
importante de la investigacion ya que es el punto de partida para conocer los datos necesarios que
serviran para construccién de una propuesta de mejora que permita dar solucion a la problematica

actual.

4.1 PARETO DE LAS VARIABLES INDEPENDIENTES

A continuacion, se realiza un Pareto de las 6 variables independientes que se estan utilizando
a partir de la teoria planteada para este estudio, el cual pretende identificar cuales son las que estan
impactando un 80% el proceso logistico ya que a partir de este andlisis la investigacidn estara

siendo enfocada en las variables que representan dicho porcentaje.
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Figura 8. Diagrama de Pareto de costos de indicador logistico

Fuente: Elaboracién propia

Mediante el Diagrama de Pareto se busca detectar los problemas que tienen més relevancia

mediante la aplicacién del principio de Pareto (pocos vitales, muchos triviales) que dice que hay
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muchos problemas sin importancia frente a solo unos graves, ya que por lo general el 80% de los
resultados totales se originan en el 20% de los elementos utilizando. La figura 8 nos muestra el
analisis realizado entre los costos de las variables independientes que componen el proceso
logistico de Avery Dennison, dando asi una mejor direccién a la investigacion permitiendo el
anéalisis de las siguientes variables: entregas a tiempo, documentacion sin errores y costos de
gestion de pedidos las cuales causan el mayor impacto en los costos totales del proceso logistico

(Sales,2013).

4.2 ANALISIS DE NORMALIZACION DE DATOS

De acuerdo al resultado del diagrama de Pareto se establece que las variables a analizar son
costos de gestion de pedido, entregas a tiempo, documentacion sin errores, por lo que es necesario
validar mediante un estudio estadistico que los datos a utilizar son confiables por lo que se procede
a realizar la prueba de normalizacion de cada uno de los indicadores que influyen en las variables

de estudio.
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Figura 9. Probabilidad de fletes maritimos

Fuente: Elaboracién propia
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Figura 12. Probabilidad de arredramiento de flota
Fuente: Elaboracion propia
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Figura 15. Probabilidad de costos de electricidad
Fuente: Elaboracién propia
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Figura 16. Probabilidad de costo de documentos legales
Fuente: Elaboracién propia

Como se muestran a partir de la figura 9 hasta la 16 el resultado de los datos analizados en
cada uno de los indicadores muestra un valor p arriba de 0.01 lo cual indica que dichos datos se
encuentran dentro del nivel aceptado para realizar el estudio de cada uno de estos indicadores, lo
cual permitird conocer los resultados de la investigacion descrita anteriormente de tal forma que la
empresa pueda evaluar qué acciones tomar para mitigar los impactos en los principales costos

logisticos que actualmente Avery Dennison registra.

4.2 COSTO DE GESTION DE PEDIDO

Costos logisticos se refiere a la cantidad de dinero que una organizacién gasta en actividades
de logistica, importante destacar que actualmente debido a la fuerte competencia que existe
globalmente, las empresas dia con dia buscan la optimizacion de todos sus costos para crear una
ventaja competitiva para sus clientes, es por ello la importancia de tener un control adecuado de
manejo de costos, por lo que si no se tiene un control definido para todos los gastos que componen
la operacion de gestién logistica para servir a un cliente estos podrian llegar a representar al menos
entre un 20% y un 30% del total de las ventas, teniendo asi un fuerte impacto financiero en las
empresas. Adicional a lo antes mencionado el costo de gestion de pedido comprende desde costos
de preparacion de pedidos, costos de embalaje hasta los costos de transporte hacia el cliente

final.(Nifio, 2009)
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En busca de cumplir con el objetivo de satisfacer al cliente y a la vez generar utilidades las
empresas buscan administrar de manera eficiente sus costos es aqui la importancia del manejo del
costo logistico pues como ya se ha mencionado anteriormente hasta que el producto no es entregado
al cliente este no tiene valor. La Council Supply Chain Management Professional define el costo
logistico como todos aquellos costos vinculados a la planificacidn, gestion y control del flujo, y

almacenamiento de producto desde el punto de origen hasta el punto de consumo. (BID, 2013)

4.2.1 TRANSPORTE

“El transporte interno es todo aquel que se lleva dentro de la empresa o el proceso, es decir:
desde que el proveedor lo deja en las instalaciones, cuando es llevado a donde sera procesado,

cuando es almacenado y hasta que es sacado de la empresa” (Gonzalez, Adriana,2019).

De acuerdo a lo antes detallado el transporte interno abarca todas las operaciones dentro del
flujo de gestion logistica, con un manejo unitario de las cargas, y con identificacién de las cargas
permanente durante su flujo dentro de la empresa utilizando procesos establecidos que combinan
con la gestidn relacionada con la produccién, el aprovisionamiento y la distribucién. Existe una

gestidn formalizada del flujo del transporte interno (Elizalde, 2000)

Tabla 10. Costos de Arrendamiento de Flota

Periodo Cajas Costo (9) Costo' por
Almacenadas Caja

nov-18 200.000 | S 4.300,00 | S 0,022
dic-18 150.000 [ $ 3.300,00 | S 0,022
ene-19 180.000 | S 4.300,00 | $ 0,024
feb-19 190.000 [ S 4.900,00 | $ 0,026
mar-19 170.000 | § 4.500,00 | S 0,026
abr-19 215.000 | $ 5.700,00 | S 0,027

Promedio 184.167 | S 4.500,00 | $ 0,0244

De acuerdo como se muestra en la tabla # 9 se detallan los costos de arrendamiento de 6
meses que comprenden desde noviembre del afio 2018 a abril de 2019. Como se observa en dicha
tabla estos costos han venido presentando un comportamiento de crecimiento mes con mes ya que
de acuerdo a las consultas realizadas al jefe de logistica de la empresa, estos costos estan basados

en el alquiler y consumo de gas para la operacion del equipo de transporte, donde en algunas
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ocasiones se recurre al uso y pago de alquilar de un segundo equipo de transporte para cumplir con
el abastecimiento necesario del producto terminado de tal forma de alcanzar las metas de venta
establecidas en el mes asi como el cumplimiento de las entregas al cliente final. Identificando como
unas de las causas principales de este incremento los atrasos de entrega de producto terminado por
parte del departamento de produccion, en donde frecuentemente los pedidos son entregados

parcialmente causando una ineficiencia en el transporte interno del producto.

4.2.2 COSTOS DE CUSTODIO

Al hablar de la custodia de mercancia, vienen a la mente los diferentes recursos que podemos
contratar: custodios, vehiculos, elementos tecnol6gicos que protegen los desplazamientos y que,
en diferente medida, dependiendo del pais, corredor terrestre a transitar y mercancia que se
transporte, una parte o toda esta gama de recursos se tornan sumamente necesarios. Como todo tipo
de actividad en el mundo, el transporte de mercancias conlleva riesgos, para gestionarlos de manera
adecuada se debe realizar un “Analisis de Vulnerabilidad” a fin de identificar, entre otras cosas, si
existen deficiencias o inclusive excesos en los recursos de seguridad que estamos utilizando en este

tipo de operaciones y asi determinar el grado de proteccién efectiva. (Echeverria, 2017)

Tabla 11. Costo Por Custodio

Periodo Despachados | Despachos | % Despachos | Cantidad de Total de Costo por Costo Total | Costo por
realizados | con custodio | Custodiadas Cajas Cajas Despacho (S) Caja

nov-18 100 15 15% 60 900 | $ 300,00 S 4.500,00 | $ 5
dic-18 70 10 14% 60 600 | $ 300,00 | S 3.000,00 | $ 5
ene-19 80 8 10% 60 480 | S 300,00 | $ 2.400,00 | $ 5
feb-19 100 10 10% 60 600 | $ 300,00 | $ 3.000,00 | $ 5
mar-19 110 12 11% 60 720 | $ 300,00 $ 3.600,00 | $ 5
abr-19 120 16 13% 60 960 | $ 300,00 | $ 4.800,00 | $ 5

Promedio 97 12 12% 60 710 | $ 300,00 $ 3.550,00 | $ 5

Como muestra la tabla 10 la empresa actualmente esta incurriendo en costos de contratacién
del servicio de seguridad con el objetivo de salvaguardar la integridad y calidad de la mercancia,
de acuerdo a la politica de seguridad de la empresa establece que los despachos coordinados
después de las cuatro de la tarde deben ser transportados junto con personal de seguridad desde que
el producto es despachado del almacén de Avery Dennison hasta la frontera del pais de destino que
sera entregado el producto. De acuerdo al andlisis realizada de los meses que comprenden desde

noviembre 2018 hasta abril 2019 un promedio de un 12% del total de despachos realizados en el
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mes son enviados con custodio. Algunas de las causas identificadas que obligan a la coordinacidn
y solicitud de custodio son atrasos en entregas de produccidn, caidas en el sistema de facturacion

y problemas en el sistema de registros aduanales.

4.2.3 COSTOS POR SOBREESTADIA

“Estas expresiones significan respectivamente el plazo convenido para dichas operaciones
de carga y descarga (estadias), y el exceso que, transcurrido aquel plazo, se emplea en terminar de
realizarlas sobrestadias” (Selma, 2013). Los costos de sobreestadia implican cuando el cargador o
consignatario incurren en demoras después del plazo establecido para la carga o descarga de la
mercancia donde se ven obligados a realizar el pago de indemnizaciones correspondientes a los
dias en los que el tiempo de carga es excedido. En la actualidad, la mayoria de empresas de
transporte recurren a la necesidad de establecer en sus clausulas de contrato etas indemnizaciones

de tal forma de optimizar el uso y el tiempo para transportar los productos al destino final.

Tabla 12. Costo por Sobreestadia

, Despachos Despachos % despachos | Cantidad de Total de Costo por Costo Total | Costo por
Periodo . con . . . q q
Realizados ., | Custodiadas Cajas Cajas Estadia ($) Caja
Sobreestadia

nov-18 100 5 5% 60 300 $ 150,00 | $ 750,00 | $ 2,5

dic-18 70 2 3% 60 120 S 150,00 | $ 300,00 | $ 2,5
ene-19 80 4 5% 60 240 [ $ 150,00 | $ 600,00 | S 2,5

feb-19 100 6 6% 60 360 [ S 150,00 | $ 900,00 | $ 2,5
mar-19 110 10 9% 60 600 | S 150,00 | $ 1.500,00 | $ 2,5

abr-19 120 13 11% 60 780 | S 150,00 | $ 1.950,00]| S 2,5
Promedio 97 7 6% 60 400 | $ 150,00 | $ 1.000,00]| S 2,5

Para poder facilitar la interpretacion y el andlisis de la informacion presentada en la tabla 11
se detallan la cantidad de envios en los cuales se incurrié en pago por sobreestadia, siendo en
promedio siete envios con sobreestadia el cual representan un 6% del total de envios realizados
mensualmente, los cuales impactan directamente en los costos logisticos de preparacidn de pedidos.
Cabe mencionar que estos costos son a raiz de causas externas al proceso logistico como ser envios
de ultimo momento solicitados por el departamento de servicio al cliente, entrega de producto
terminado por parte de produccion fuera del tiempo establecido y atrasos por documentos

generados por entes gubernamentales.
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4.2.4 COSTOS DE ALMACEN

Los costos de almacén en su mayoria representan costos fijos dentro de las empresas
derivados de la existencia de almacenes donde son destinados tanto a los materiales directos como
a los materiales indirectos que se aplican al proceso productivo. Se trata, pues, de costes derivados
de tareas tales como: conservacion, refrigeracion, seguros, amortizacion, y que generalmente son
independientes de la cantidad de materiales almacenados; no obstante, paralelamente, se puede
incurrir en costes cuya cuantia dependa de la naturaleza y cantidad de articulos almacenados, sobre

todo cuando requieren de una atencidn especial (Begueria, 2019).

Tabla 13. Costos de Almacén

Costo Costo de Costo de
Periodo Electricidad Renta Fumigacion
($) ($) ($)
nov-18 S 420000 $§ 7.650,00| S 1.500,00
dic-18 S 4.000,00(S$S 7.650,00| $ 1.500,00
ene-19 S 3.950,00($ 7.650,00| $ 1.500,00
feb-19 S 4,100,00 [ § 7.650,00| $ 1.500,00
mar-19 S 4.300,00($ 7.650,00| S 1.500,00
abr-19 S 450000 $§ 7.650,00| S 1.500,00
Promedio S 4.175,00|S$ 7.650,00| S 1.500,00

De acuerdo como se muestra en la tabla 13 se pueden ver cada uno de los costos que
pertenecen y son parte de la operacion que se realiza en el almacén de productos terminados en
donde estos son recolectados y preparados para ser cargados en los camiones que seran entregados
al cliente final. Actualmente el costo del consumo de energia eléctrica estd en un promedio de
$4,175 siendo este el costo variable de los recursos necesarios para el correcto funcionamiento de
la operacion del departamento de despacho. Cabe mencionar que, analizando el costo de la
electricidad desde noviembre del 2018 hasta abril 2019, este costo ha estado dentro de la meta que

es $4,500 siendo Unicamente la excepcion del mes de abril del afio 2019.
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4.3 COSTO DE ENTREGAS A TIEMPO

Es de conocimiento comin que la entrega y recepcidn de productos, para una industria, es de
suma importancia. Existen muchos costos asociados con una entrega tardia, costos que van desde
multas o reduccién en los pagos, hasta perder un cliente y todo su consumo. Es por ello que surge
la necesidad de analizar este indicador el cual detalla los costos asociados al transporte del producto
desde que es despachado de la planta de produccion hasta la entrega al destino que el cliente

solicita. (UDLAP, 2015)

4.3.1 COSTO DE FLETES MARITIMOS

El transporte maritimo de mercancias es uno de las vias de transporte mas importantes del
comercio internacional. Su gran fortaleza reside en que tanto las embarcaciones como los buques
pueden cargar grandes cantidades de mercancias, por encima del transporte aéreo o terrestre. Sin
embargo, el tiempo de transporte maritimo es mucho mayor por lo que dependiendo del tipo de
mercanciatransportada puede ser menos ventajoso, dicho esto es importante considerar los tiempos
y costos acordados con los clientes de tal forma de no afectar sus procesos de abastecimiento de

material. (Stock Logistic, 2018)

Tabla 14. Costos de flete maritimo

Periodo Ii/le:lz{tii(ﬂg: Costo por Costo (5) Cajas por | Total de Cajas Costo_ por
. Flete Despacho | Despachadas Caja
Realizados
nov-18 18 $ 1.250,00| $ 22.500,00 200 3600] $ 6,25
dic-18 14 $ 1.250,00| $ 17.500,00 200 2800 $ 6,25
ene-19 17 $ 1.250,00| $ 21.250,00 200 3400 $ 6,25
feb-19 16 $ 1.250,00| $ 20.000,00 200 3200| $ 6,25
mar-19 18 $ 1.250,00| $ 22.500,00 200 3600 $ 6,25
abr-19 20 $ 1.250,00| $ 25.000,00 200 4000| $ 6,25
Promedio 17 1250 $ 21.458,33 200 3433| $ 6,25

La tabla 14, muestra el detalle de los costos incurridos en los pagos de fletes maritimos
realizados en los ultimos seis meses considerando desde noviembre del 2018 hasta abril del 2019
para cumplir con las entregas a tiempo a los clientes. Dicha tabla detalla el crecimiento de los

costos en relacién a la meta establecida por la empresa, donde el impacto es de un 20% por arriba
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del presupuesto mensual con respecto al promedio de ventas mensual. Lo cual lleva a la necesidad

que factores han impacto en dicho costo para que generen este crecimiento.

4.3.2 COSTOS DE FLETES TERRESTRES

El transporte terrestre constituye sin duda un pilar fundamental en la dindmica industrial de
cualquier pais, se trata de una funcién logistica que permite dinamizar el flujo de los productos y
en la cual se encuentran involucrados cerca de 45% y el 50% de los costos logisticos totales de una
comparniia lo que la convierte en un factor clave del éxito para la entrega oportuna de materia prima
y producto terminado a los clientes finales de la cadena logistico y un polo generador de valor para

la organizacién (Moral, 2014).

Tabla 15. Costos de flete terrestre

Despachos . .
Periodo Terrestres Costo por Costo ($) Cajas por | Total de Cajas Costo_por
. Flete Despacho | Despachadas Caja
Realizados
nov-18 77 $ 800,00 | $ 61.600,00 100 7700 $ 8,00
dic-18 56| $ 800,00 | $ 44.800,00 100 5600| $ 8,00
ene-19 62| $ 800,00 | $ 49.600,00 100 6200| $ 8,00
feb-19 77 $ 800,00 | $ 61.600,00 100 7700] $ 8,00
mar-19 82| $ 800,00 | $ 65.600,00 100 8200| $ 8,00
abr-19 85| $ 800,00 | $ 68.000,00 100 8500| $ 8,00
Promedio 73 800| $ 58.533,33 100 7317] $ 8,00

De acuerdo a como se muestra en la tabla 15 los costos terrestres han venido en aumento a
partir del mes de febrero del 2019 generando un impacto del 19% arriba de la meta establecida por
la empresa, lo cual genera la necesidad de analizar cuéles son las diferentes causas que impactan
en dicho costo. Como se puede visualizar en la tabla los fletes han venido en aumento lo cual es un
factor que por ende hace crecer o incrementar el costo del flete, otros de los factores es la capacidad
de las unidades que actualmente son utilizadas para transportar el producto final a los clientes, las
cuales no se estd dando la optimizacion correcta para el aprovechamiento del espacio brindado por

las unidades.
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4.3.3 COSTOS DE FLETES AEREOS

El flete aéreo es el precio que paga el usuario por el transporte de las mercancias por via
aérea desde un aeropuerto de origen hasta otro aeropuerto de destino. Cabe mencionar que el
usuario lleva su carga directamente a la aerolinea que es la que determina el precio del flete de
acuerdo a las dimensiones y el peso de la carga. Dicho esto, estos tipos de transporte son utilizados
Unicamente en ocasiones en donde la empresa se ve en la necesidad de incurrir en un gasto alto de
tal forma de lograr satisfacer las necesidades de sus clientes de manera que el producto terminado

pueda ser recibido en tiempo y forma. (Diariodelexportador, 2016)

Tabla 16. Costo de flete aéreo

Periodo Dt;?épicor;os Costo por Costo (9) Cajas por | Total de Cajas Costo_por

. Flete Despacho | Despachadas Caja

Realizados

nov-18 5/$ 1.000,00| $ 5.000,00 30 150 $ 33,33
dic-18 0 $ 1.000,00| $ - 30 0 $ -
ene-19 11 $ 1.000,00| $ 1.000,00 30 30 $ 33,33
feb-19 7{$ 1.000,00|$ 7.000,00 30 210 $ 33,33
mar-19 10/ $ 1.000,00 | $ 10.000,00 30 300] $ 33,33
abr-19 15($ 1.000,00 | $ 15.000,00 30 450| $ 33,33
Promedio 6 1000{ $ 6.333,33 30 190 $ 27,78

La tabla 16 muestra los costos en donde la empresa debe de incurrir para cumplir con los
compromisos adquiridos con los clientes. Cabe mencionar que de acuerdo a las consultas realizadas
con el lider de logistica estos despachos se realizaron debido a situaciones externas que no
pertenecen al departamento de logistica. Se detectaron diferentes causas durante el proceso que
ocasionan el incumplimiento en los despachos por la via de transporte habitual (océano-terrestre)
lo cual generd incurrir a utilizar fletes aéreos, dentro de las principales causas identificadas son:
atrasos en el ingreso de ordenes por el departamento de Servicio al Cliente, Problemas de Calidad

y atrasos en planes de Produccion generando asi los costos mencionados anteriormente.
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Tabla 17. Causas de los costos de fletes aéreos

Despachos Servicio al

Periodo Aéreos . Calidad Produccion
. Cliente

Realizados
nov-18 5 2 2 1
dic-18 0 0 0 0
ene-19 1 1 0 0
feb-19 7 4 1 2
mar-19 10 6 2 2
abr-19 15 6 4 5

En la tabla 17 se analizaron las diferentes causas por las cuales se llevaron a cabo los fletes
aereds en donde actualmente se esta generando el mayor impacto de los costos logisticos, esto
debido a que la empresa tiene sus tiempos de produccion y entrega al clientes sin considerar ningun
tipo de margen de error dentro de sus procesos operativos. Como se observa en dicha tabla el area
donde mas aporta a este incumplimiento es Servicio al Cliente ya que en diferentes ocasiones las
ordenes recibidas por los clientes estan siendo ingresadas fuera del tiempo establecido por Avery

Dennison.

4.4 COSTO DE ELABORACION DE DOCUMENTOS

Los documentos de exportacion son una parte muy importante de la gestion de pedidos,
donde en ocasiones se da poca importancia al papeleo, se ve como algo secundario, sin embargo,
es lo que formaliza y da valor al trabajo, ya que si hay un error en la factura habra retrasos en todo
el proceso de tramites de documentos legales, lo cual podria provocar atrasos en los despachos por
ende incumplimiento con las fechas acordadas por los clientes. Es por ello la importancia de hacer
los documentos de forma correctay en el tiempo establecido para evitar que la empresa incurra con

costos adicionales y que no agregan valor al producto (Movertis, 2017).
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Tabla 18. Costo de Elaboracion de Documentos Legales

Periodo Desp.achos Costo por Costo ($) Cajas por | Total de Cajas Costo. por
Realizados Documento Despacho Despachadas Caja
nov-18 100 | S 150,00 | S  15.000,00 110 11000| S 1,36
dic-18 70| S 150,00 | S  10.500,00 110 7700| S 1,36
ene-19 80| S 150,00 | S  12.000,00 110 8800| $ 1,36
feb-19 100 | S 150,00 | S  15.000,00 110 11000| $ 1,36
mar-19 110 | S 150,00 | $  16.500,00 110 12100 $ 1,36
abr-19 120 | S 150,00 | S  18.000,00 110 13200| S 1,36
Promedio 97 150{ S  14.500,00 110 10633 $ 1,36

La tabla 18 nos muestra todos los costos que incurren en la elaboracidn y preparacidn de los
documentos legales que son necesarios para la realizacidn de las exportaciones en los despachos
del producto terminado hacia los clientes. Es importante considerar que actualmente y de acuerdo
a la informacion brindada por la empresa dichos costos estdn en cumplimiento de la meta
establecida por la empresa, donde actualmente estos representan un 10% del total de los costos
logisticos mensuales de la compafiia. Cabe mencionar que dichos costos por cada elaboracién de
documentos legales son previamente establecidos por el gobierno, en donde ninguna empresa tiene

el control de poder reducir ni manipular el costo de documentos emitidos por el gobierno de
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Figura 17. Diferencia entre los Costos Reales vs Costos Meta
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Tal como se ilustra en la figura 17, después de analizar cada uno de los costos logisticos que
representan el 80% del total de las lineas registradas en la compafiia Avery Dennison se procedio
a realizar una grafica donde se detalla cada una de las diferencias que existe entre el costo real y
costo meta de cada indicador de la investigacion, reflejando como puntos donde se debe hacer un
enfoque los fletes aéreos, maritimos, terrestres y el costo de sobreestadia ya que son las lineas
donde se refleja una mayor diferencia en ddlares para lograr alcanzar las metas establecidas de cada

indicador.

4.5 COMPROBACION DE LA HIPOTESIS

Después de presentar los resultados de los diferentes costos analizados de las tres variables
que tienen el mayor impacto en la evaluacién del proceso logistico es importante someter a
evaluacion la hipotesis de investigacion que fue planteada con la cual se determina si evaluando
los principales seis KPI”s que son parte de la gestion del proceso de pedidos se pueden identificar

las oportunidades para cumplir con la meta de costos totales establecida.

Tabla 19. Evaluacidn de los principales costos de operacién Logistica

Nuamero Costo de Operacion Logistica Real Meta

1 Arrendamiento de flota vehicular $ 5,000.00 | $ 4,600.00
2 Custodio $ 6,000.00 | $ 5,000.00
3 Sobreestadia $ 3,000.00] $ 800.00
4 Transporte interno de producto terminado $ 1,500.00| $ 1,500.00
5 Electricidad $ 4,500.00 | $ 4,000.00
6 Renta $ 7,650.00 | $ 7,650.00
7 Mantenimiento del equipo $ 800.00 | $ 700.00
8 Fumigacion $ 2,500.00 | $ 2,500.00
11 Flete maritimo $ 25,000.00 | $ 20,000.00
12 Flete aéreo $ 6,000.00 | $ 3,000.00
13 Flete terrestre $ 52,000.00 | $  42,000.00
19 Elaboracion de documentos legales $ 15,000.00 | $ 15,000.00
20 Mano de obra directa del personal de exportacion $ 4,000.00| % 3,600.00
21 Sistema de facturacion $ 1,500.00 | $ 1,500.00

TOTAL $ 134450.00]$ 111,850.00
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Tabla 20. Prueba de T Pareada

| Rea | Mea
Media 9603.571429 7989.28571
Varianza 190381717 126916992
Observaciones 14 14
Coeficientel@le@orrelacidon@le@earson 0.994906792
Diferenciathipotética@ledas@nedias 0
Gradosieibertad 13
Estadistico® 2.136144908
P(T<=t)Ainaola 0.026130468
Valorritico@e@®qunaola) 1.770933396
P(T<=t)@los&olas 0.052260937
Valori@ritico@le®ddosolas) 2.160368656

La prueba t pareada es Gtil para analizar el mismo conjunto de elementos que se midieron
bajo dos condiciones diferentes, las diferencias en las mediciones realizadas en el mismo sujeto
antes y después de un tratamiento o las diferencias entre dos tratamientos administrados al mismo
sujeto. Como se indica en la tabla 19 refleja que de acuerdo al Pareto se estudiaron las tres
principales variables de los kpi“s que son los costos de gestién de pedidos, costos de entrega a
tiempo y costos de elaboracion de documentacidn los cuales representan el 80% del total de los
costos logisticos. Asimismo, se puede identificar claramente que existe una diferencia significativa
entre el total de costos reales vs la meta establecida por la empresa, es por ellos que estos datos
seran sometidos a la prueba estadistica de t pareada, en donde se revela una diferencia significativa
en la media de los costos metas vs los reales, asimismo la P colas es mayor a 0.0.5 y el valor criticos
mayor a 1.96 de acuerdo a estos resultados se afirma que existe una relacidn entre ambos datos
comprobando el impacto en significancia en la comparativa de los costos. Por lo cual se concluye
que se acepta la hipétesis de investigacion ya que mediante la evaluacion de los costos de: gestidn
de pedidos, tiempo de ciclo, entregas a tiempo, entregas completas, entregas perfectas,

documentacion sin errores se determina una diferencia significativa con los costos metas logisticos.
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CAPITULO V. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

El siguiente capitulo tiene como objetivo concluir mediante el resumen de los aspectos mas
importantes que se analizaron en el capitulo anterior, a continuacion, se pretende detallar las
respuestas a las preguntas de investigacion antes mencionadas en el inicio del estudio en a base a
las mediciones y hallazgos identificados anteriormente en el capitulo cuatro. Adicional a estos se
detallan las recomendaciones que se brindan a la empresa, con el fin de lograr los mejores
resultados dentro de la organizacion valiéndose del sustento tedrico y practico que se desarrollé en

el presente estudio.

5.1 CONCLUSIONES

La variable de costo de gestion logistica representan un esencial impacto en los estados
financieros de la compafiia, en donde se identificaron oportunidades de reduccién de costos los
cuales son causados por factores externos a la operacion del proceso logistico que inicia desde que
el producto es entregado por produccion hasta que es entregado al cliente final, ya que el equipo
de logistica se ve en la obligacién de incurrir a costos adicionales por la falta de un tiempo adecuado

para la preparacion correcta de la documentacién y producto terminado.

Con respecto a la variable de costos de entregas a tiempo se logré identificar que dichos
costos representan alrededor de un 54% de los costos totales del proceso logistico de pedidos, en
los fletes aéreos fue donde se identific6 una mayor oportunidad ya que la meta establecida por la
empresa es de $3,000 al mes y actualmente dichos costos tienen un promedio de $6,000 mensual,
es por ello que se analizaron las causas por las cuales se realizaron dichos fletes en donde estas
indican que es una ineficiencia de los procesos previos a la preparacion de los pedidos de producto

terminado.

Referente a la variable de preparacién de documentos para los despachos de producto
terminado la cual fue considerada debido al resultado del grafico mediante el analisis de Pareto,
donde este brind6 que se encontraba dentro de los costos que representan el 80% del costo total de
preparacion de pedidos, se realiz6 una comparacion de los costos reales vs los costos meta los

cuales muestran que los mismos estan dentro de la meta establecida por la empresa.
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En relacién a las variables de Entregas Completas, Entregas Perfectas y Tiempo de ciclo se
identificé mediante el analisis del Diagrama de Pareto que dichos costos Unicamente representan

el 20% del total de los costos logisticos de la empresa.

5.2 RECOMENDACIONES

Se recomienda a la empresa Avery Dennison realizar una revisién del mapeo del transporte
en cuanto a las rutas de distribucion de entrega de producto terminado desde el almacén hacia el
cliente final y que estas mismos estén en sintonia a las fechas de pedidos requeridas por los clientes
de tal forma de asegurar el cumplimiento de sus pedidos evitando incurrir en costos extras como
ser sobreestadias y custodio los cuales no agregan valor al producto y los clientes no lo perciben

como un valor agregado.

La recomendacidn con respecto al manejo de los costos de fletes aéreos es realizar un analisis
del proceso desde que la orden es recibida por el departamento de servicio al cliente hasta que la
orden es recibida por el cliente final, donde se pueda determinar y estandarizar los tiempos por
cada proceso de tal forma que estos tiempos puedan ser comunicados a los clientes con el objetivo
de que sus pedidos sean programados tomando en cuenta todo el tiempo necesario para programar,
producir, preparar el producto, realizar el despacho y considerar el tiempo de transito desde la

bodega de Avery Dennison hasta la bodega del cliente.

Como recomendacion en la variable de los costos por preparacion de documentos se propone
sostener el proceso actual, asi mismo es importante que se considere como oportunidad de ahorro
la consolidacion de despacho ya que la misma ayudaria a disminuir la cantidad de documentos a

emitir por cada envio y con ello se podrian reducir dichos costos.

63



CAPITULO VI. APLICABILIDAD

Después de haber concluido los cinco capitulos anteriores, dando seguimiento a cada uno de
las etapas de los diferentes procesos para desarrollar la investigacion; partiendo con la generacion
de plantear el problema, seguidamente el planteamiento de la teoria de sustento que es la base de
la investigacion, asimismo disefiando y describiendo las metodologias que dan guia de como
realizar las mediciones, lo cual permitié obtener los resultados de cada una de las variables,
dimensiones e indicadores analizados como parte de la recta final; lo cual permite dar paso al Gltimo
capitulo de la investigacién en donde se brindar4d una propuesta de aplicabilidad para las

conclusiones y recomendaciones del capitulo cinco.

6.1 PROPUESTA DE OPTIMIZACION DE LOS COSTOS LOGISTICOS

El presente capitulo detallada los pasos a seguir para lograr la optimizacion de los costos de
fletes de exportacion partiendo de las recomendaciones y conclusiones dadas en el capitulo nimero
cinco por lo que a continuacién se estara planteando las acciones que se deben considerar como
parte del plan que la compafiia Avery Dennison podria ejecutar para cumplir el alcance de sus

costos logisticos de tal forma de alcanzar las metas establecidas.

6.2 INTRODUCCION

Tal como se ha mencionado, actualmente las empresas independientemente de su tamafio o
rubro de operacién buscan dia con dia mejorar y optimizar sus procesos, ser mas agiles y eficientes
para lograr maximizar la rentabilidad y reducir sus costos. Al realizar un estudio a fondo del
proceso de gestién logistica del despacho de los productos terminados para la empresa Avery
Dennison, se identificaron oportunidades que pueden aprovecharse mediante un cambio en el flujo
de tiempos de trabajo que se aplican actualmente, pues este esquema no proporciona los mejores
resultados para el negocio en términos de eficiencia de costos. La propuesta de optimizacidn de

costos pretende cumplir la meta establecida por la empresa en cuanto a los costos de transporte.
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6.3 OBJETIVOS

1) Optimizar los costos logisticos de exportacion del producto terminado para lograr cumplir la

meta establecida.

6.4 PLAN DE ACCION

Como paso uno, se realiza una presentacion donde se detalla la falta de cumplimiento que se
tiene actualmente con respecto a los costos logisticos de exportacion de producto terminado y como
estos impactan en el cumplimiento de las metas establecidas por la empresa. Mediante la
comparativa que muestra la tabla 19 de esta investigacion, detalla las diferencias que existen entre
las lineas registradas financieramente de los costos relacionados. Seguidamente se muestran las
principales oportunidades que tienen los procesos en cuanto al cumplimiento por parte de las areas
que comprenden el ingreso, programacidn y elaboracion del producto, asimismo se sugiere revisar
con el equipo global de operaciones y finanzas las metas que fueron establecidas con respecto a los
costos logisticos de la empresa, tomando como referencia la figura 17 donde se muestra una

diferencia significativa en cuanto al costo de los fletes terrestres.
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ANEXOS

ANEXO 1. CARTA DE AUTORIZACION DE LA EMPRESA O INSTITUCION
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(Puesto Laboml)I T

ﬂver\'[ Deninison

(Emprisa o Institucién)

ZiP P\Uﬁ)lO: Vilonein Grles

(Direceién principal de In empresa o ingtitucién)

Estimado Sefior(a): _F\\nﬂ C‘?ﬂ@a@
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Hemos seleccionado como tema Dalvaom el Gesrapate (Bl proress
lmrdeen de enhvenq de prodecto cn Bveny Depnrson ! por lo que
estirfamos muy agradeéidos de Sontar con el apoyo de 14 empresa que usted representa para poder
desarrollar nuestra investigacion. En particular, dicha solicitud se circunscribe a peticionar que se
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ANEXO 2. MUESTRAS DE ETIQUETAS
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ANEXO 3. CARTA DE COMPROMISO

CARTA DE COMPROMISO PARA ASESORIA TEMATICA

Srs. Facultada de Postgrado UNITEC

Por este medio Yo DL% //Lrvvv-wﬂ__; o @(ayﬂm Q\
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Postgrado:
Doctorado en: e (L e fé’i—b&vﬁ\a«\‘
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