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RESUMEN
 
El tema que se aborda en esta tesis de investigación  gira en torno a la investigación realizada dentro de las MYPES de Lima del sector calzado y el diseño de una propuesta de un modelo de gestión logística a través de la aplicación  de la gestión de procesos usando como estrategia la asociatividad. En ese sentido, la hipótesis de este proyecto de investigación sostiene que mediante la aplicación de la Gestión por procesos se puede lograr que un grupo asociado de MYPES del sector calzado en Lima pueda cumplir con los requerimientos de pedidos de gran volumen, aplicando un modelo de gestión logística para mejorar los procesos de compras  y abastecimiento, transporte y distribución y el almacenamiento. Por consiguiente, esta tesis  está dividida en seis capítulos. En el primero, se buscó investigar los diferentes conceptos que se usarán a lo largo del documento. En el segundo, se realizó el diagnóstico del rubro empresarial MYPE, de manera específica al sector calzado de Lima, y las prácticas logísticas que realizan. En el tercero  se  elabora la propuesta del modelo de gestión logística. En el cuarto capítulo se valida la propuesta a través de casos de éxito, y modelos ideales respecto  a la situación del sector. En el quinto se  realizó la evaluación de los impactos de los modelos propuestos en relación a los stakeholders  que se tomaron en cuenta en esta tesis. En el último capítulo se presentan las conclusiones y recomendaciones de la investigación, llegando de este modo a la conclusión que la propuesta de un modelo de gestión logística en una asociación de MYPES usando la gestión por procesos,  fomentaría la mejora de la rentabilidad de la empresa así como su mejora en el cumplimiento de entrega de pedidos, debido a que se reducirían los tiempos de abastecimiento y transporte, y se le daría un mejor uso a los almacenes, trayendo consigo la disminución de los costos logísticos. Asimismo, se fomentaría la creación de nuevas sociedades, tal es el caso de la relación con proveedores de materias primas y con empresas de transporte, con lo cual se incrementaría el empleo dentro del entorno que rodearía  a la asociación.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ABSTRACT
 
The subject matter that is addressed in this thesis research revolves around the research done within the Lima of the MSES footwear sector and the design of a proposal for a model of logistics management through the implementation of the management of processes using associativity as a strategy. In this regard, the hypothesis of this research project believes that through the application of process management can be achieved that an associated group of MSES footwear sector in Lima can meet the requirements of large-volume orders, applying a model of logistics management to improve the processes of procurement and purchasing, transportation and distribution, and storage. Therefore, this thesis is divided into six chapters. In the first, we sought to investigate the different concepts that will be used throughout the document. In the second, the diagnosis was made of the heading business MSES, specifically to the footwear sector of Lima, and its logistic practices. In the third develops the proposal of the model of logistics management. In the fourth chapter validates the proposal through cases of success, and models ideals with respect to the situation in the sector. In the fifth performed an evaluation of the impacts of the proposed models in relation to the stakeholders who were taken into account in this thesis. In the last chapter presents the findings and recommendations of the investigation, arriving in this way to the conclusion that the proposal for a model of logistics management in an association of small firms using the management by processes will promote the improvement of the profitability of the company as well as his improvement in the compliance with delivery of the order, due to the fact that it would reduce the times for supplies and transport, and would improve the use of the warehouses, bringing with it the decline of the logistical costs. Also, encourage the creation of new societies, such is the case with suppliers of raw materials and transport companies which could increase the employment within the environment that would surround the association.
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INTRODUCCIÓN
 
 
En un mundo competitivo como el que se presenta en la actualidad, los diversos sectores de la industria están en la continua búsqueda de adoptar formas de lograr otorgar valor agregado que marque la diferenciación de sus productos,  para así lograr destacarse de sus competidores. Ante esto el rubro emprendedor de países como el Perú, está logrando posicionarse en los diferentes mercados comerciales  que actualmente tienden a ser competitivos por la cantidad de marcas y productos que existen en ellos, así como la cantidad de empresas que los administran y produce. En este sentido, es necesario que las diferentes empresas de este rubro emprendedor  logren gestionar de manera eficiente sus recursos tanto económicos como humanos y así se hagan más rentables y contribuyan a la mejora socioeconómica del entorno que los rodea. Es así  que en este contexto surge el concepto de la gestión por procesos, mecanismo que se enfoca directamente en los diversos procesos de las empresas trabajándolos de manera conjunta, manifestando que un proceso es input y a la vez output para otro y que  trabajando bajo esta metodología se mejora la eficiencia de la empresa, Por otro lado, resalta el método de asociatividad de empresas, metodología que en la actualidad trae diversos beneficios al grupo de empresas que la practican , puesto que las hace más  competitivas ante empresas mucho más grandes
 En este contexto, la presente tesis de investigación está orientada en plantear un modelo conceptual para mejorar la gestión empresarial de las MYPES del sector calzado, puesto que es el cuarto sector más grande de la industria manufacturera MYPE a nivel nacional, siendo superado por el sector textil, metalmecánico y maderero que fue investigado en tesis anteriores. Es así que la siguiente  tesis  se enfocará en investigar acerca de la gestión de procesos aplicado en la formación de una asociación de MYPES de calzado en Lima bajo un sistema de redes neuronales para que puedan atender pedidos de gran volumen, sea del mercado nacional o internacional. Asimismo,  nos enfocaremos en el proceso de gestión logística, puesto que al ser uno de los procesos más relevantes en las diversas industrias  lo hace ser punto de estudio para contribuir a la mejora de las empresas de dicho sector empresarial. 
A partir de lo expuesto nace la hipótesis general del grupo de investigación, el cual busca demostrar que mediante la aplicación de la Gestión por procesos se puede lograr que un grupo asociado de MYPES del sector calzado en Lima pueda cumplir con los requerimientos de pedidos de gran volumen. Asimismo, se plantea la hipótesis específica la cual busca demostrar que mediante el diseño de un modelo de proceso de gestión logística aplicado a la hipótesis general , las diversas MYPES  de calzado puedan atender un pedido de grandes magnitudes de manera adecuada y oportuna a través de métodos adecuados en sus sistemas logísticos y de cadena de abastecimiento contribuyendo a mejorar los procesos logísticos operativos de compras, relación con proveedores, gestión de inventarios, almacenamiento, transporte, distribución y logística inversa, y por ende del sistema en general en cuanto a tiempos, costos y calidad logrando una mayor efectividad y rentabilidad.
Para lograr dar base a las hipótesis, el objetivo del primer capítulo busca generar la investigación teórica, basada en la gestión por procesos y gestión logística y los beneficios que traen en diversas organizaciones, con lo cual se sustenta la propuesta planteada y se pueda generar mayor competitividad en las MYPES  del sector calzado. 
En el capítulo 2 se analizó y realizó un diagnóstico  general de  las MYPES a nivel nacional. Así mismo, de manera específica un estudio sobre los problemas presentados en las MYPES del sector  calzado en sus procesos logísticos. Luego, a través de la información recolectada a través de encuestas y entrevistas personales se determinaron las causas raíces a los problemas que presentan dichas empresas. El objetivo del tercer capítulo fue ubicar al proceso de gestión logística dentro del accionar de la asociación de MYPES, documentarlo y elaborar un modelo que lo lleve a ser exitoso en el cumplimiento de sus objetivos. Además se desarrollaron indicadores de gestión que permitirán evaluar el desempeño del proceso para implantar una mejora continua. El objetivo del cuarto capítulo está orientado a la validación del modelo y métodos propuestos en las MYPES de calzados. En el capítulo 5 se basa  en dar a conocer los beneficios que el proceso propuesto brinda a la sociedad y al medio ambiente en general .Por último , en el capítulo 6 se presentan las conclusiones del proyecto de investigación y las recomendaciones respectivas.
Para desarrollar esta investigación, hemos realizado una recopilación de fuentes académicas y especializadas, de las cuales fue de vital importancia la del Ministerio de Producción del Perú, el cual brindó información sobre la situación actual de las MYPES de diversos sectores así como datos estadísticos relevantes que fueron usados en este documento. Por otro lado, también usamos el artículo escrito por los Ing. Beltrán, Rivas y Muñuzuri del Instituto Andaluz de Tecnología y Escuela Superior de Ingenieros de la Universidad de Sevilla el cual nos proporcionó información suficiente para el diseño del modelo de gestión logístico.
Finalmente es pertinente señalar que el alcance de esta tesis es el diseño de un modelo de gestión logístico a una asociación de MYPES de calzado de Lima, aplicando la gestión por procesos. Dicho modelo se plantea de manera conceptual y se va complementando con información relevante de la situación actual. A la vez, consideramos que entre las limitaciones de esta tesis se encuentra que dicho modelo aún no se ha planteado en la realidad de las MYPES, lo cual genera incertidumbre en la aplicación de los diversos procesos y procedimientos que pueden verse obligados a cambios para la adaptación a cada grupo de MYPES que lo tomarán para su uso. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
CAPITULO 1
 
MARCO TEÓRICO
 
 
En la actualidad, el Perú se encuentra en un constante crecimiento económico, lo cual favorece su ingreso a mercados internacionales y con ello haciéndolo un país más competitivo. De esta forma, las exportaciones de diversos productos se han incrementado y por las exigencias del mercado se ha visto en la necesidad de mejorar los niveles de calidad ofrecidos para poder satisfacer al nuevo público objetivo.
Durante la crisis financiera mundial del año 2008, muchas de las economías emergentes fueron afectadas, deteniendo severamente su crecimiento. Ante este desequilibrio financiero, muchos países sufrieron una desaceleración en sus respectivas economías, incluso en aquellos países industrializados, lo que ocasionó el cierre de muchas empresas. En este sentido, el Perú sólo creció un 0.9%, debido a  la disminución de las inversiones y exportaciones, las cuales eran las principales razones del crecimiento del país. 
No obstante, el Perú tuvo un crecimiento moderado en los siguientes años, debido a la creación de nuevas empresas lo cual generó el ingreso de nuevas compañías a nuevos sectores de la economía del país  y la salida de aquellas en donde los nichos de mercados eran declinables. Es así que las empresas del rubro MYPES comenzaron a expandirse  entrando a nuevos  nichos de mercado contribuyendo a mejorar la empresarialidad del país, la cual genera crecimiento económico puesto que representa a la innovación y cambio en los mercados emergentes [1].
En el presente capítulo se brindarán las definiciones de los métodos y herramientas que se utilizarán en la presente tesis. Desde la definición de MYPES, la identificación del sector en estudio, en este caso el sector calzado y curtiembre, la definición del concepto de asociatividad y su aplicación en MYPES, el uso de la gestión por procesos en las diferentes organizaciones y el concepto de redes neuronales y la función que cumplirá en las MYPES  respecto a la atención de pedidos de gran volumen. Por último se definirá el proceso de gestión logístico y la importancia que tiene dentro de la estructura organizacional de las empresas y su enfoque en las micro y pequeñas empresa. 
1.1 La Micro y Pequeña Empresa (MYPE)
 
En el presente subcapítulo se describirá el origen de este sector empresarial así como su desarrollo en la economía peruana. Asimismo, es necesario describir y definir la  estructura organizacional de este rubro empresarial para así realizar un análisis de la situación actual y como fomentar su crecimiento y mejora competitiva, tanto a nivel nacional como internacional. 
1.1.1 Origen de Micro Y Pequeña Empresa
 
El origen de las micro y pequeñas empresas se da alrededor de la mitad del siglo XX, etapa donde se encontraban en apogeo las exportaciones de harina de pescado y las migraciones de las áreas rurales a las urbanas de la capital.  Esta última se generó por la mejora de las tecnologías de comunicación  e información y modernización de Lima, con lo cual surgió la necesidad de crear una nueva manera de generar ingresos para que estas personas puedan solventar sus gastos básicos, con lo cual se incrementó el sector de emprendedores emergentes [2].
Según Pamela Ávila y Joan Ramón  mencionan lo siguiente sobre el inicio de este sector emergente:
“Inicialmente, los inmigrantes rurales se desempeñaban en oficios que no   requerían ningún tipo de estudios, más que la destreza y la fuerza física para trabajar como cargadores, personal de limpieza o como camareros. Transcurridos unos años, empezarían a incorporarse como pequeños comerciantes, artesanos y otros, explotando sus capacidades para obtener mayores ingresos, por lo cual llegarían a conformar a principios de los años 80 la primera definición de «Empresas con menos de 10 trabajadores y Trabajadores Independientes No Profesionales», constituyendo el tercio(…)” ( Ávila y Ramón 2011 : 160)
 
Tal como se observa en la cita anterior, los migrantes en sus inicios desempeñaron trabajos comunes que sólo contribuían a solventar sus gastos básicos y poder mantener a sus respectivas familias en la capital. Sin embargo, ante el desarrollo de nuevos mercados y la necesidad de generar más ingresos optaron por la creación de sus propios negocios  generando así el origen de las micro y pequeñas empresas, en sus inicios de manera informal, pues el estado aún no tenía programas que apoyen este nuevo sector.
Por otro lado, los cambios en la estructura del gobierno y otras modificaciones políticas generaron desempleo con lo cual los afectados se vieron en la necesidad de generar sus propios ingresos e insertarse al sector de emprendedores emergentes.
No obstante, muchas de las iniciativas de este nuevo sector se vieron detenidas debido a las nuevas normas del estado, lo cual fomentó la importación masiva de productos de menor precio “(…) provenientes de economías de escala, tornándose demasiado competitivos y hasta inalcanzables para los pequeños negocios emprendidos (…) especialmente los productivos (Ávila y Ramón 2011:160). Por tal motivo, las actividades productivas  disminuyeron y se incrementaron aquellas referidas al rubro de servicios y comercio, debido a la tercerización de la mano de obra en el país.
Las políticas de formalización de la Micro y Pequeña Empresa (MYPE) se dieron a partir del año 2003, puesto que el crecimiento de este rubro en el país fue acelerado, es así que se dio origen a la Ley de Promoción y Formalización de la Micro y Pequeña Empresa, mediante la cual el estado busca fomentar la competitividad y las exportaciones en este sector empresarial. Sin embargo, dentro de esta nueva ley, no se consideraban las condiciones de trabajo digno y el uso de mano de obra infantil. Es así que en el año 2008 se hizo reajustes a dicha ley, de tal manera que se dio mejoras en la forma de trabajo, teniendo el personal acceso a seguros de trabajo y otros beneficios de ley propuestas e impulsadas por el mismo estado [2].
De esta manera podemos ver que el origen de las MYPE en el Perú está ligado a los cambios políticos en el país y la implementación de nuevas tecnologías y sistemas de comunicación en la capital. Dentro de este contexto es necesario definir como es la estructura de la MYPE  y cuál es su importancia en la economía peruana. 
1.1.2 Definición de las  Micro y Pequeña Empresa y el impacto en la economía       Peruana 
 
La MYPE según la entidad ProInversión en su artículo MYPEQUEÑA EMPRESA CRECE, específicamente en el primer capítulo: Formalizando su MYPE, nos dice lo siguiente:
“Las MYPES pueden ser constituidas por personas naturales o jurídicas (empresas), bajo cualquier forma de organización empresarial. Según la ley, para poder acogerse a los beneficios de los que gozan las MYPES en el Perú, éstas deben cumplir con ciertos requisitos concernientes a su número de trabajadores y sus volúmenes de ventas”. (ProInversión 2013:25)
 
Tal como se menciona en la cita anterior para definir qué beneficios tendrá la MYPE es necesario ver cómo estará conformada la estructura organizacional de la misma. Para ello es necesario saber cuáles son los criterios que se toman para la evaluación y clasificación de la MYPE, es así que en la Tabla N°1 se muestran los principales criterios para definir a dicho sector empresarial: 
 
Tabla N° 1: Características Fundamentales para clasificación de MYPES
	Características de las MYPES

	 
	Número total de trabajadores 
	Niveles de ventas anuales

	Microempresa
	De uno (1) a diez (10)
trabajadores inclusive
	Hasta
el monto máximo de 150 Unidades Impositivas
Tributarias (UIT).

	Pequeña Empresa
	De uno (1) hasta cien (100)
trabajadores inclusive
	Hasta el
monto máximo de 1700 Unidades Impositivas
Tributaria (UIT)


         
Fuente: Elaboración Propia. Datos: PRODUCE
Es así que se determina como factores principales de clasificación de las MYPES el número de trabajadores con las que cuenta y el nivel de ventas anuales que tiene cada una.
Desde los últimos 10 años el crecimiento de las MYPES se ha incrementado notoriamente, de tal forma que se ha convertido en el sector con mayor número de empresas en el país. Es así que desde el año 2004 hasta el 2011 hubo un incremento de aproximadamente del 97.87% respecto al año 2004. Tal como se ve en el Gráfico N° 1, en el cual se identifica que las microempresas han crecido mucho más rápido que las pequeñas empresas, las cuales a comparación de las micro son minoría.
Gráfico N° 1: Crecimiento de MYPES en el Perú en los últimos 10 años
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      Fuente: Elaboración Propia. Datos: PRODUCE
 
El crecimiento de las MYPES en dichos años, se justifica por la crisis que se acentuaba, la cual generó despidos masivos y cierres de diferentes empresas. Por tal motivo, el incremento del sector emprendedor se acentuó, tal como en épocas anteriores, generando ingresos propios y directos para los dueños. Asimismo, a diferencia de años anteriores, dicho sector obtuvo mayores oportunidades, debido a la apertura de nuevos mercados internacionales y nacionales, no obstante, esto también implicaba un riesgo, puesto que, entraban nuevas empresas cuyos productos estaban a precios menores que los locales.  Ante ello, el estado promulgó leyes que garanticen la competencia entre las empresas nacionales y las extranjeras.
 
 
1.1.3  Clasificación de las MYPES
 
En la actualidad, las MYPES son uno de los principales motores que mueven la economía peruana, de tal forma que  son uno de los sectores empresariales más representativos a nivel nacional.
Como se mencionó en la Tabla  N °1, las características que ayudan a clasificar a las MYPES  son el número de trabajadores y el nivel de ventas que estas tienen es así que en la Tabla N° 2 se muestra el nivel de ventas de empresas formales en el Perú, en la cual se observa que el 99.3% de niveles de ventas está representada por las  MYPES, en la cual el 94.5% son microempresas y el 4.7% son clasificadas como pequeñas. Asimismo, las medianas y grandes empresas sólo representan un 0.7% de las empresas formales, respecto al nivel de ventas.
Tabla N° 2: MYPES Según Ventas
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Fuente: Elaboración Propia. Datos: PRODUCE, SUNAT: Registro Único del Contribuyente 2011
 
En el Gráfico N° 2 podemos ver la distribución de las empresas según niveles de ventas, concluyendo que son las microempresas las más numerosas respecto a esta característica de clasificación.
 
Gráfico  N° 2: Distribución de Empresas Según Niveles de Ventas
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                              Fuente: Elaboración Propia. Datos: PRODUCE, SUNAT: Registro Único del Contribuyente 2011
 
 
Por otro lado, es fundamental también hacer la comparación con la otra característica de clasificación. Según el  número de trabajadores empleados, el 98,1% de las empresas se clasifica como microempresas y el 1,7 % de las MYPE son pequeñas empresas. La mediana y gran empresa está representada por el 0,2 % [1]. Estos datos se pueden visualizar en la tabla N° 3 y de manera gráfica en el Gráfico N° 3.
 
 
 
 
 
Tabla N° 3: MYPES Según Número de Trabajadores
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                Fuente: Elaboración Propia. Datos: PRODUCE, SUNAT: Registro Único del Contribuyente 2011
 
Gráfico  N° 3: Distribución de Empresas Según Número de Trabajadores
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           Fuente: Elaboración Propia. Datos: PRODUCE, SUNAT: Registro Único del Contribuyente 2011
 
La  Micro y Pequeña Empresa, también es clasificada por su organización empresarial en la cual el Ministerio de producción  menciona lo siguiente:
(…) en relación a las características, ventajas y desventajas para el desarrollo de su actividad empresarial, adoptan una forma de organización, sea como persona natural o persona jurídica, ello depende de la actividad económica a la que se dedicará, al capital, al número de personas que invierten en la empresa, al mercado o público objetivo del nuevo negocio, etc. La autoridad tributaria (SUNAT) recoge esta información y la clasifica por tipo de contribuyente.
 
Es así que las MYPES según su organización empresarial se clasifican en:
·         Persona Natural
·         Persona Jurídica 
Y dentro de persona jurídica las empresas pueden optar por las siguientes modalidades
·         Empresa Individual de Responsabilidad Limitada  EIRL
·         Sociedad Comercial de Responsabilidad Limitada
·         Sociedad Anónima Cerrada (S.A.C)
·         Sociedad Anónima (S.A.) [1]
En el siguiente gráfico observaremos el porcentaje de MYPES en cada tipo de organización empresarial.
Gráfico N° 4: Organización Empresarial de las MYPES
[image: ]
Fuente: PRODUCE. Datos: SUNAT 2011
 
 
Del gráfico anterior, vemos que el sistema organizacional más predominante es el de persona natural, es decir,  la mayoría de las MYPES tienen un único dueño y que este tiene uso ilimitado de los recursos en su propio negocio  con lo cual se justifica los diferentes problemas que normalmente  ocurren en este sector empresarial, sin embargo, dicho tema no se verá en el presente capítulo pues se verá en los posteriores para realizar el análisis respectivo.
 
1,2Asociatividad
 
El contexto en el que se desarrollan las empresas en la actualidad está marcado por la apertura de los mercados internacionales y la globalización económica que ha significado la aparición del fenómeno de la competitividad como un factor clave para la supervivencia de las empresas. La competitividad está asociada al desarrollo de ventajas competitivas; es decir, al desarrollo de habilidades, conocimientos y atributos de los que sus competidores carecen o poseen en menor medida, generando un rendimiento superior al de ellos [6].
La asociatividad empresarial representa una estrategia que permite hacer frente a los mercados globalizados y la cada vez mayor competencia proveniente del mercado nacional como internacional. Se le considera actualmente como una estrategia de competitividad ya que con un mayor nivel de organización y cooperación se consigue una mayor efectividad en el logro de los objetivos [7].
1.2.1 ¿Qué es un modelo de asociatividad?
 
Un modelo de asociatividad es un mecanismo de cooperación entre empresas en la que estas conservan su independencia jurídica y autonomía gerencial y realizan un esfuerzo conjunto para alcanzar un objetivo común [8].
Es una red de cooperación entre empresas que permite mejorar la posición de las empresas pequeñas en el mercado y evitar la competencia entre sí, dándoles el aspecto y la estructura de una empresa grande y competitiva [9]. Esto les sirve para tener un mayor acceso a servicios especializados de tecnología, comercialización y financiamiento con el fin de obtener economías de escala.[1]
1.2.2 Etapas del proceso asociativo 
 
Las diferentes fases del proceso asociativo se pueden clasificar de la siguiente manera [10]: 
a.       Etapa de gestación: Se genera un proceso de acercamiento entre los involucrados, analizándose el potencial de cada uno de ellos y las ventajas de llevar a cabo el proyecto. 
b.      Etapa de estructuración: Se define el rol de cada una de las empresas para alcanzar los objetivos planteados y se desarrollan las estrategias para lograrlo.
c.       Etapa de madurez: Se adquiere identidad como grupo o asociación, se define la forma jurídica en función de las actividades a desarrollar y se crean las bases para la auto-sostenibilidad del grupo.
d.      Etapa productiva o de gestión: Se realizan las acciones para lograr los resultados esperados, agilizando cada uno de los procesos operativos.
e.       Etapa de declinación: Se produce cuando los rendimientos de la gestión disminuyen y el costo – beneficio de la asociación no es favorable. En este momento se requiere tomar la decisión de terminar las relaciones asociativas o iniciar un nuevo proyecto.
 
1.2.3 Modalidades de Asociación: 
Existen distintos enfoques para la asociatividad; sin embargo, todos tienen en común la generación de economías de escala, la disminución de los costos y el consecuente incremento de la rentabilidad gracias al aumento de la capacidad productiva y el constante contacto entre las empresas que conforman la asociación. Los principales modelos asociativos se detallan a continuación: 
·         Clúster: 
 
Son concentraciones de empresas que se encuentran ubicadas en una misma área geográfica, las cuales comparten insumos y algunos factores productivos para lograr exportar en volumen, volviéndose más competitivas. Existe un alto grado de contacto entre las distintas empresas y se comparte mucha información de manera fluida; por el contrario, no existe un nivel importante de formalidad en sus acuerdos y  es una experiencia espontánea que no cuenta con una organización líder que administre la asociación.
·         Distritos industriales: 
 
Son territorios en los que se concentran decenas, cientos o miles de empresas. Son áreas geográficas limitadas que pertenecen en general a una provincia o municipalidad.
·         Red Empresarial: 
 
Este modelo está conformado por empresas que no necesariamente deben tener un vínculo territorial, ya que su contacto se da de forma virtual. Agrupa como máximo a un par de decenas de empresas. Un proceso adecuado para la conformación de redes empresariales consta de los siguientes pasos [11]:
·         Definición del ámbito territorial de la red
·         Determinación de los actores que conforman la red
·         Generación de confianza
·         Planificación estratégica asociativa
·         Consolidación e independencia
·         Evaluación del proceso asociativo
Este proceso se convierte en un replanteamiento social y colectivo basado en la generación de confianza y el trabajo en equipo que permite entender que cada individuo o empresa cuenta con potencialidades distintas que aportan para la construcción de un todo que logra diferenciarse entre la competencia [12].
·         Cadena Productiva: 
 
Es un proceso sistémico en el que las empresas que pertenecen a este modelo de asociación participan en alguna parte de la cadena productiva desde el sector primario hasta el consumidor final y está orientado a incrementar los niveles de competitividad. 
“El desarrollo de la división del trabajo y la cooperación lleva a la especialización de los diferentes agentes económicos que están relacionados en una serie de procesos productivos y servicios necesarios para desarrollar, producir y comercializar determinados tipos o líneas de productos” (…) (Gómez 2011: 136)
 
En la cita anterior se puede apreciar que las cadenas productivas ayudan a las empresas en la especialización de sus operarios; sin embargo, esto podría limitar su desarrollo global a solo algunas actividades dentro del proceso productivo.
 
 
·         Encadenamiento Horizontal: 
 
Está conformado por empresas que ocupan el mismo eslabón en la cadena productiva y que producen el mismo tipo de bien. Estas buscan obtener mejores condiciones de compra de insumos, materias primas, maquinaria o reunir capacidades de producción en conjunto para atender pedidos de gran volumen generando economías de escala. 
·         Encadenamiento Vertical: 
 
Está conformado por empresas que ocupan distintos eslabones en la cadena, pero son consecutivos. Estos encadenamientos se presentan hacia atrás en la cadena en lo que respecta a desarrollo de proveedores y hacia adelante en cuanto al desarrollo de distribuidores.
Además de estos modelos las empresas, sobre todo las MYPES pueden emplear estrategias colectivas como las redes horizontales donde estas empresas cooperan en algunas actividades pero compiten entre sí, la asociación en cooperativas y el uso del benchmarking para identificar las mejores prácticas gerenciales y el óptimo manejo de la información.
 
1.2.4 Ventajas de la asociatividad para MYPES
 
Las MYPES al ser pequeñas en tamaño, en inversión y en capital tienen problemas para implementar tecnologías de información, penetrar en nuevos mercados y generar productos innovadores que les den estabilidad dentro del mercado. Por ello, la asociatividad se muestra como una buena alternativa para hacer frente a estos inconvenientes.
La asociatividad entre empresas permite aprovechar y mejorar las fortalezas de cada una de las MYPES ya que se desarrollan proyectos más eficientes y se minimizan los riesgos individuales [12]. 
Las principales ventajas de los distintos modelos de asociatividad son las siguientes:
·         Generación de economías de escala
·         Acceso a nuevos mercados y tecnologías de información
·         Reducción de costos y acceso a créditos
·         Flexibilidad para responder a los cambios de la demanda
·         Mejora el aprendizaje y la gestión del conocimiento 
·         Aumenta el poder de negociación con los proveedores y clientes
·         Mayor competitividad
·         Mayor respuesta a las necesidades del mercado
La competitividad es uno de los principales fines u objetivos de los modelos de asociatividad, por lo que es muy importante conocer en función de qué factores se puede lograr un nivel de competitividad deseado.  Los indicadores que grafican el nivel de competitividad están asociados a la rentabilidad, los costos, la productividad y la participación en el mercado [6].
Así mismo, la asociatividad empresarial que se muestra como factor clave para mejorar los niveles de competitividad será posible solo si se cumple con los requisitos necesarios en cuanto a confianza, cooperación, liderazgo y participación organizacional. Esto cobra mayor relevancia cuando se trata de micro y pequeñas empresas ya que existe mucha desconfianza y hermetismo respecto a sus formas y métodos de trabajo y a la información confidencial que para ellos se maneja.
1.3 Gestión por procesos: 
Generalidades:
Todas las metodologías de gestión desarrolladas en los últimos tiempos tienen en común centrarse en los procesos de las empresas. Una organización debe enfocarse y trabajar en función de sus procesos que se encuentran interrelacionados donde la salida de uno de ellos será la entrada para el proceso siguiente. A esto se le conoce como el enfoque basado en los procesos. Los procesos son en la actualidad la base operativa y estructural de un número cada vez mayor de organizaciones, ya que “el éxito de una organización depende, cada vez más, de que sus procesos empresariales estén alineados con su estrategia, misión y objetivos” [13].
Un proceso es un grupo o serie de actividades de transformación relacionadas lógicamente que parten de unas entradas (datos, información y materiales) y donde intervienen todo tipo de recursos, tanto humanos, máquinas, equipos y documentos necesarios para tener como resultado o salida un producto, servicio o información [14]
Gráfico N°5: Gráfico general de un proceso
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Fuente: Galiano, Yánez y Fernández 2007 
En ese sentido la gestión por procesos es un modelo de gestión enfocada en incrementar la satisfacción del cliente mediante la reducción de las ineficiencias en cuanto al uso de los recursos y el aumento del valor añadido a las entradas del proceso [13]. La gestión por procesos eleva la competitividad y la capacidad de respuesta de las empresas debido a que permite identificar rápida y eficazmente los problemas presentes y encontrar soluciones apropiadas dando un impulso para el desarrollo de la mejora continua de  los procesos en las organizaciones. Así mismo, permite eliminar las barreras existentes entre las diversas áreas funcionales de la empresa y es la base del sistema de indicadores de gestión [15].
Para poder aplicar la gestión por procesos dentro de una empresa es importante que los procesos estén alineados a la estrategia de la empresa, que todos los miembros de la organización estén enfocados en los procesos correctos, que se introduzca la gestión por procesos a la cultura organizacional y que se integren las mejores prácticas existentes a cualquier proceso de mejora y gestión de los procesos de manera que se logre mejorar la efectividad, eficiencia y flexibilidad de los mismos [16]. 
En el gráfico N° 6 se presenta un procedimiento para el diseño organizacional basado en la gestión por procesos y luego se describen cada una de las etapas [17].
Gráfico N ° 6: Procedimiento para el diseño Organizacional
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Fuente: Luján y otros 2009
·         Preparación del personal: Se deben formar grupos con un máximo de 7 integrantes que pueden ser internos a la empresa, externos o mixtos donde la mayoría formarán parte del consejo de dirección y al menos uno de ellos debe contar con experiencia para el gráfico de diagramas de procesos.
·         Selección de los procesos como base para el rediseño y/o diseño: Se escogen los procesos claves dentro de la empresa usando el método Delphi (diseño de un cuestionario sobre hechos futuros que será aplicado a un grupo de expertos en una determinada área del conocimiento) o una variación del Brainstorming denominada “técnica de grupos nominales” y luego se clasifican los procesos tomando en cuenta que cada proceso tendrá un dueño del proceso y abarcará la mayor cantidad de actividades posibles. Además, los procesos seleccionados deberán aportar valor directo a los productos y el número de procesos deberá encontrarse entre 10 y 25 procesos de acuerdo al tipo de empresa. 
              Luego, es necesario establecer prioridades en función de la criticidad de los               procesos y la repercusión sobre el cliente externo. Así mismo, se requiere               conocer la parte estructural de los procesos lo que permite clasificarlos en               procesos estratégicos, claves o de soporte.
·         Documentación de los procesos: Se colocan responsables de cada uno de los procesos para que se encarguen de documentar la visión y misión de los procesos así como subdividirlos en subprocesos y actividades que pueden ser observadas a través de un diagrama de flujo. A partir de esto se pueden identificar los mecanismos de control que sean necesarios que se ven reflejados en indicadores para lograr gestionar los procesos.
·         Representación gráfica global de los procesos: Se utiliza el mapa de procesos para establecer y darle una mejor visibilidad a la estructura global de los procesos dentro de la empresa. Esto sirve para observar el estilo de trabajo que se quiere y no afecta la estructura funcional de la empresa que propone la dirección a través del organigrama empresarial.
La gestión por procesos se puede también agregar en cuatro grandes pasos [18]:
1.3.1 Identificación y secuencia de los procesos
Ø      Mapa de procesos:
 
 Lo primero que se requiere hacer para adoptar un sistema de gestión basado en los procesos es identificar qué procesos deben aparecer en la estructura general del sistema. Para ello es necesario preguntarse qué procesos son lo suficientemente significativos para que formen parte de la estructura de procesos y a qué nivel de detalle, considerando la influencia y la orientación de las actividades desarrolladas en la organización en la  obtención de los resultados esperados.
Para realizar la identificación y selección de procesos se pueden utilizar herramientas como el Brainstorming o la dinámica de equipos de trabajo y se deben considerar los siguientes factores:
-          Influencia en la satisfacción del cliente
-          Los efectos en la calidad del producto o servicio
-          Influencia en los factores críticos de éxito (FCE)
-          Influencia en la misión y estrategia
-          Cumplimiento de requisitos legales y reglamentarios
-          Los riesgos económicos y de insatisfacción
-          Utilización intensiva de recursos
Luego de identificar los procesos es necesario representarlos a través del mapa de procesos que viene a ser la representación gráfica de la estructura de los procesos en la empresa. En el gráfico N°7 se puede apreciar un modelo de mapa de procesos con 3 agrupaciones:
Gráfico N°7: Mapa de procesos con 3 agrupaciones
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Fuente: Beltrán y otros 2002
En este mapa se agrupan los procesos en 3 tipos de acuerdo a sus características:
-          Procesos Estratégicos: Están vinculados al largo plazo y son generalmente responsabilidad de la dirección. Son procesos de planificación y están ligados a factores claves y estratégicos. 
-          Procesos Operativos o Claves: Son procesos ligados directamente con la realización del producto y/o la prestación del servicio. Tienen contacto directo con el cliente.
-          Procesos de Apoyo: Son procesos que dan soporte a los procesos operativos y están relacionados a la disposición de recursos y a la realización de las mediciones dentro de la empresa [18] [19].
Sin embargo, esta no es la única forma de agrupar los procesos dentro de las empresas. También se puede utilizar un modelo de 4 agrupaciones que son las mostradas en el gráfico N°8.
[image: ]Gráfico N°8: Modelo de 4 agrupaciones para el mapa de procesos
 
 
 
 
 
Fuente: Beltrán y otros 2002
Para representar adecuadamente los procesos de una empresa se debe llegar a un equilibrio entre la facilidad de interpretación y el contenido de información que se necesita. Cada proceso debe ser por sí solo “gestionable”; es decir, que la información mostrada por los indicadores sea relevante y apropiada. El mapa de procesos no es el fin último de la representación e información relativa a los procesos, ya que a través de la descripción y análisis de cada uno de los procesos se puede obtener información concerniente a las interrelaciones que existen entre ellos.
1.3.2 Descripción de cada uno de los procesos
El objetivo de la descripción de los procesos es asegurar la eficiencia y eficacia de cada una de las actividades que se desarrollan dentro del proceso mediante el uso de métodos y criterios y lograr controlarlo.
 
Ø      Descripción de las actividades del proceso (Diagrama de Procesos):
 
 Los diagramas de proceso facilitan el entendimiento de las actividades y su influencia en la cadena de valor y en la consecución de los resultados. Los diagramas de flujo permiten observar la secuencia de las operaciones y actividades realizadas y a los responsables de cada parte del proceso. Además, dejan en claro cuáles son las entradas y salidas a lo largo del proceso. En el gráfico N°9 se puede apreciar un diagrama de flujo de un proceso para la revisión de requisitos de un producto [18].
Gráfico N°9: Diagrama de un proceso para revisión de requisitos de un producto
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Fuente: Beltrán y otros 2002
El diagrama de operaciones del proceso (DOP) y el diagrama de actividades del proceso (DAP) también pueden ser útiles para describir el proceso, sobre todo cuando se requiere información sobre los tiempos empleados en las operaciones y más específicamente en cada una de las actividades, incluyendo los tiempos perdidos por demoras, los tiempos de transporte, etc.
Ø      Fichas de Procesos: 
 
Es otra herramienta que puede ser utilizada para describir las características relevantes para el control de las actividades de los procesos. En la ficha figura toda la información que sea útil para el control de los documentos y, además figuran la misión y el alcance del proceso, los indicadores y las variables de control. Los registros e inspecciones también forman parte de la ficha, así como las entradas (proveedores) y las salidas (clientes) del proceso [18].
1.3.3 Seguimiento y medición de los resultados: 
 
De nada sirve contar con un excelente mapa de procesos y con unos adecuados diagramas y fichas de procesos si no se realiza un seguimiento y las respectivas mediciones del desempeño del proceso. Esto es necesario para conocer si realmente se están cumpliendo los resultados deseados y hacia donde deben enfocarse las mejoras. 
Los indicadores nos muestran información relevante respecto a la capacidad y efectividad de los procesos, lo que contribuye a optar por una mejor alternativa al momento de la toma de decisiones. De acuerdo a los valores que tomen los indicadores la organización podrá o no actuar sobre las variables de control para tratar de modificar o mejorar el proceso. Un indicador debe cumplir con las siguientes características para que pueda ser considerado como adecuado para un determinado proceso [18]:
- Representatividad: Debe mostrar realmente el comportamiento de la magnitud medida.
- Sensibilidad: Debe cambiar de forma apreciable cuando se produzcan cambios significativos en las magnitudes medidas.
- Rentabilidad: El beneficio que es obtenido con la información brindada por el indicador debe justificar el tiempo y los recursos usados en su recopilación, cálculo y análisis.
- Fiabilidad: Las mediciones del indicador deben ser objetivas y confiables.
- Relatividad en el tiempo: Debe ser posible analizar la evolución y tendencia del indicador en el transcurso del tiempo. 
A continuación se presentan cinco pasos a seguir para el desarrollo de los indicadores dentro de un proceso y una breve descripción de cada uno de ellos [18]:
1° Reflexionar sobre la misión del proceso: Se debe tener claro cuál es el objetivo del proceso y qué aspectos y detalles debe procurar controlar.
2° Determinar la tipología de resultados a obtener y las magnitudes a medir: Se debe definir qué es lo que se quiere medir exactamente y la naturaleza de los resultados que se quieren alcanzar.
3° Determinar los indicadores representativos de las magnitudes a medir: Se formulan los indicadores que se utilizarán y de qué forma serán calculados.
4° Establecer los resultados que se desean alcanzar para cada indicador definido: Se establecen valores de referencia que serán comparados con los valores obtenidos en el cálculo de cada indicador y permitirá observar el desempeño del proceso.
5° Formalizar los indicadores con los resultados que se desean alcanzar: Se debe elaborar una ficha para cada indicador para facilitar su entendimiento y se debe llevar un histórico sobre los resultados alcanzados.
Luego de establecer los indicadores de gestión del proceso, se requiere que el dueño o propietario del proceso tome las medidas necesarias de acuerdo a los resultados obtenidos. Estas acciones se dan sobre las variables de control que fueron identificadas y es necesario observar los efectos que se producen sobre los indicadores de resultados al momento de realizar modificaciones en las variables de control. De esta manera, existe una relación de causa – efecto entre las variables de control y los resultados obtenidos a través de los indicadores de gestión; sin embargo, este control logrado dependerá del tipo de proceso con el que se trabaje.
 
Ø       Mejora y reingeniería de procesos:
 
De la medición y análisis de los indicadores obtenidos se puede determinar qué procesos no alcanzan los resultados esperados y en dónde existen oportunidades de mejora. Desde esta óptica de mejora se pueden visualizar 2 alternativas: la mejora continua y la reingeniería de los procesos.
La primera de estas es conocida como el Kaizen o mejora continua, la cual se basa en la metodología PDCA o círculo de calidad (Plan, Do, Check, Act) y un grupo de herramientas muy usadas en el campo de la calidad. En el gráfico N°10 se observa el ciclo de Deming desde el diseño, la ejecución, las medidas de control y el ajuste. Luego se detalla el contenido de cada uno de las etapas [20].
 
 
 
Gráfico N°10: Ciclo de mejora continua
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Fuente: Guía de diseño y mejora continua de procesos asistenciales
-          Planear: Es la etapa en la cual se planifica la mejora; es decir, se determina al responsable y la autonomía de este para la toma de decisiones, la forma en que se llevará a cabo, el momento en el que se realizarán las actividades de mejora y la definición de los recursos que serán utilizados.
-          Hacer: Consiste en ejecutar lo planificado, asegurando que se midan los resultados en cada parte del proceso, incluyendo tiempos, evaluando qué lugar es el más idóneo para realizar las actividades y verificando no solo la calidad científico- técnica sino también la percibida por el cliente o usuario final.
-          Evaluar: Se verifican los nuevos resultados alcanzados y se trata de identificar las causas de los errores y desviaciones tratando de relacionar los flujos de salida con las expectativas de los usuarios. Se pueden utilizar técnicas de benchmarking y auditorías de calidad, además de repetir el proceso de mejora.
-          Actuar: En esta etapa se realizan las acciones correctivas para solucionar los problemas hallados en la fase previa identificando las intervenciones factibles. También se da inicio al círculo de la calidad. 
Todas estas etapas suelen ser desarrolladas por grupos de mejora que deben contar con el apoyo incondicional de la dirección y con los recursos necesarios para actuar sobre el proceso. Su tamaño recomendado es de 6 a 10 personas.
Ø      Otras metodologías y herramientas de mejora:
 
Existen muchas metodologías y herramientas que se aplican en la mejora de los procesos. A continuación, se presentan brevemente algunas de ellas. 
o       Metodología SIX SIGMA: 
Es una implementación rigurosa de técnicas y de principios de calidad que buscan prácticamente un rendimiento libre de errores. La creciente complejidad de los procesos en la actualidad y la calidad cada vez más alta solicitada por los clientes hace que el estándar de 3,4 errores por millón de oportunidades sea apropiado para los negocios que buscan ser exitosos. Para esto es fundamental tratar en la medida de lo posible de controlar la variabilidad del proceso, identificando, analizando, midiendo y mejorando las variables que pudieran ocasionar fallos [21]. 
o       Diagrama SIPOC: (Suppliers, Inputs, Process, Output, Customers):
El diagrama SIPOC lista inputs que son los materiales, insumos e información que son suministrados por los proveedores para que el proceso pueda llevarse a cabo. Estas entradas son transformadas en outputs o productos del proceso que son de utilidad para el cliente. En la parte de procesos se identifican las actividades necesarias para convertir los inputs en outputs del sistema [22]. En el gráfico N°11 se aprecia un diagrama SIPOC simple:
 
Gráfico N°11: Diagrama SIPOC
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Fuente: Sanders 2010
 
o       Diagrama Causa – Efecto: 
 
Conocido como diagrama de las 5M´s debido al uso de cinco ramas o espinas principales que son los factores que afectan al proceso: materia prima, mano de obra, máquinas, métodos y medio ambiente. Con esta herramienta se pueden identificar las posibles causas de un problema principal que se coloca en un extremo del diagrama y se puede determinar qué factor o variable debe ser mejorado para solucionar el problema [23].
o       Metodología 5 S: 
Las cinco palabras japonesas que componen las 5S se han convertido en la base para la aplicación de una filosofía de calidad total en las empresas. El objetivo de la aplicación de esta metodología está orientado a lograr la mayor productividad de las áreas de trabajo a través de la limpieza, el orden y la seguridad. El significado de las 5 palabras se muestra a continuación [24]: 
-          Seiri: Eliminar del área de trabajo todo lo que no sea útil para la realización de las actividades productivas.
-          Seiton: Consiste en asignar un lugar para cada implemento del proceso y mantenerlos en su lugar de forma ordenada.
-          Seiso: Mantener en las mejores condiciones el equipo de trabajo y conservar limpio el ambiente.
-          Seiketsu: Estandariza las formas de hacer las cosas dentro del ambiente de trabajo.
-          Shitsuke: Desarrollar un compromiso con esta metodología por parte del personal para lograr mejoras en los procesos productivos.
Esta metodología busca crear una cultura dentro de la empresa, una forma de trabajar; por lo que es necesario realizar capacitaciones sobre el tema de manera que el personal pueda interiorizar los conceptos mencionados. Así mismo, el apoyo de la dirección es indispensable para lograr motivar a los trabajadores y difundir la metodología a lo largo de toda la empresa.
o       Análisis Causa- Raíz: 
Es un método de resolución de problemas dirigido a encontrar las causas de todo tipo de fallas haciendo uso de una lógica sistemática y del árbol de causa – raíz para deducir progresivamente las causas reales del problema. Con esta metodología se puede determinar el origen de una falla, su frecuencia de aparición y el impacto generado por esta gracias a un estudio de los factores, condiciones y elementos que podrían ocasionarla para lograr mitigarla al momento de realizar las acciones correctivas [25].
Además de estas herramientas existen otras más como la ley de Pareto o diagrama ABC para identificar un 20% de los problemas que representan los pocos vitales y otro 80% los muchos triviales, logrando enfocarse en los problemas realmente importantes que aparecen en los procesos [26].
Otra filosofía importante relacionada a los procesos es el “Lean Manufacturing” que se centra en la mejora de la calidad de los procesos mediante la eliminación de los desperdicios o mudas presentes en los procesos [27]. La aplicación de metodologías como SMED (Single Minute Exchange Dye) que permite mejorar los tiempos de producción reduciendo los tiempos de parada por actividades de preparación o set up o el uso del sistema Kanban (tarjetas) para mejorar el control del inventario en proceso contribuyen al desarrollo de procesos lean [28]. Finalmente, el Just in Time (JIT) es un sistema de trabajo diseñado para que los materiales e insumos lleguen al proceso productivo justo cuando se requieren, eliminando así las actividades de almacenamiento [29]
Existen muchas otras herramientas que pueden aplicarse a la mejora de procesos; no obstante, muchas veces es necesario un cambio más radical en los procesos de una empresa.
Ø      Reingeniería de procesos:
 
Esta estrategia está apoyada en la innovación y el cambio radical y es realizada generalmente por especialistas externos a la empresa. Representa una ruptura total con la forma anterior de hacer las cosas y busca alcanzar grandes mejoras en el desempeño de la organización traducidos en costos, calidad, servicio y rapidez [30].
“Reingeniería implica repensar, eliminar todo aquello que genera desperdicio, que no agrega valor alguno (…) ya que los tiempos de ciclo de vida y de desarrollo de nuevos productos han disminuido resulta fundamental inculcar una cultura de cambio en las empresas (…) con la presencia de un líder que guíe a la empresa hacia el cambio, motivando el esfuerzo de los demás y que hace que tenga lugar la reingeniería” [31].
Según lo expuesto, no existe un camino único para la mejora ya que tanto la mejora continua (kaizen) y la reingeniería de procesos podrían resultar útiles. No obstante, el mejor camino será aquel que se adapte mejor a la realidad de la empresa y a la naturaleza de los problemas identificados en sus procesos. 
 
1.4 Las Redes Neuronales Artificiales 
 
El concepto de redes neuronales artificiales tiene como base el diseño del cerebro y de las células que este tiene, las neuronas. Sin embargo, no se puede hablar de una definición exacta de dicho término, pues  según Serrano, Soria y Martín no existe una definición general, es así que se tienen diversas definiciones y para motivos de esta tesis se escogió el siguiente: “Una red neuronal es un modelo computacional, paralelo, compuesto de unidades procesadoras adaptativas con una alta interconexión entre ellas” (Serrano, Soria y Martín 2010: 8)
En términos específicos, las neuronas son sistemas biológicos que se encuentran interconectados entre sí por unos pesos sinápticos, los cuales van cambiando de acuerdo al aprendizaje adquirido, es así que este proceso genera el cambio de las conexiones, neuronas y pesos sinápticos para realizar una tarea deseada [32].
Por otro lado los autores mencionan que “(…) una de las reglas de aprendizaje más usadas en la regla de conexionismo (…) se conoce con el nombre de aprendizaje hebbiano (…) y que es a través de esta que la sinapsis entre las neuronas cambia debido a la adquisición de nuevas funciones.
Asimismo, se menciona  que el cerebro va sufriendo cambios a medida que se van adquiriendo nuevos conocimientos y con ello se van creando asociaciones  entre las redes neuronales para poder atender esa nueva operación.
Es así que a través del concepto de redes neuronales , podemos aplicarla en la asociatividad de MYPES , puesto que bajo este fundamento las micro y pequeñas empresas actuarían como neuronas y  se activarían al momento de llegar un pedido de gran volumen manteniendo como conexiones los procesos establecidos entre cada una de ellas.
1.4.1 Ventajas de las Redes Neuronales  y Aplicación en empresas
 
Las ventajas de las redes neuronales, están orientadas a lo siguiente: 
Según el concepto planteado por los autores, los sistemas de redes neuronales son tolerantes a fallos, pues se puede permitir el fallo individual de algunas neuronas, pero eso no perjudica a todo el sistema en sí. Por otro lado, tienden a ser adaptables, ya que una red neuronal tiende a modificar sus parámetros ya establecidos para poder adaptarse a los cambios y seguir funcionando.
Es así que un sistema de redes neuronales tiende a ser más eficiente, respecto a nivel informático, que cualquier otro método debido a que su estructura está basada en parte al funcionamiento de las neuronas y su sinapsis, la cual la hace  capaz de responder ante cambios o modificaciones en el área de trabajo. 
Las redes neuronales sólo se han aplicado en las industrias farmacéuticas y la medicina, así como para empresas de telecomunicaciones y también es aplicado en la economía.
Para la medicina el sistema de redes neuronales ha sido aplicado en el diagnóstico de cardiopatías, detección de tumores cancerígenos, en el cual mediante las redes neuronales se puede  localizar y clasificar imágenes médicas de tumoraciones en el cuerpo.
En el caso de las farmacias, las redes neuronales  han sido utilizadas para la predicción de riesgos de intoxicación por digoxina  y la predicción de la respuesta emética, en la cual la red neuronal determina el número de náuseas y vómitos que tiene un paciente oncológico luego de haber recibido una quimioterapia.
En empresas de telecomunicaciones, las redes neuronales fueron aplicadas en el procesado de señal para ecualizar canales de comunicación, reconocimiento de patrones en imágenes, reconocimiento de voz y en los sonares y radares, en este sector las redes neuronales fueron mucho más rápidas y eficientes que otros sistemas.
Por último,  en el sector económico, su aplicación contribuye más para la toma de decisiones en  concesión de créditos, detección de posibles fraudes en tarjeta de crédito y determinación de la posibilidad de quiebra de un banco. En estos casos, las redes neuronales actúan como simuladores para toma de decisiones [32].
Como se observa, la mayoría de aplicaciones de las redes neuronales, están orientadas a la creación de software para que puedan ayudar a simular situaciones o diagnósticos. Sin embargo, en concepto las redes neuronales, contribuyen a formar sociedades entre actividades, con el fin de poder adaptarse y mejorar un sistema de trabajo. Por tal motivo, su aplicación conceptual será importante para la presente tesis.
1.5 Balance Scorecard 
En un entorno actual de gran competitividad, las organizaciones en busca del éxito deben tener en claro donde se está y dónde se quiere estar para lo cual es de vital importancia medir el logro de las metas. Para esto y para lograr la gestión eficiente de los recursos de la empresa se requiere del desarrollo del proceso de planear, organizar, dirigir y controlar. 
La primera parte de este proceso administrativo consiste en la planeación, para lo cual se debe definir la misión y visión de la empresa, estrategias y objetivos, así como la asignación de recursos para las distintas actividades de la misma. Dentro de esta planeación, la elaboración del plan estratégico cobra gran relevancia debido a que en este documento se plantea la situación actual y la deseada para la empresa para poder definir la estrategia y mantener ventajas competitivas a lo largo del tiempo.
El Balance Scorecard permite describir y comunicar de forma eficiente y clara una estrategia, considerándose un proceso que transmite la estrategia global de la empresa en objetivos más concretos. El Balance Scorecard es diseñado para medir resultados estableciendo indicadores financieros y no financieros, logrando de esta forma gestionar la estrategia.
Los principales beneficios del Balance Scorecard están dados por una alineación de los empleados con la visión de la empresa, una mejor comunicación de los objetivos y de su cumplimiento, una posible redefinición de la estrategia con base en los resultados, la traducción de la visión y misión de la empresa en acciones, la orientación hacia la creación de valor, una mejora de la capacidad de análisis y toma de decisiones y una integración de las diversas partes del negocio mediante la información. 
1.5.1 Mapa Estratégico: 
 
Presenta de forma sencilla la estrategia de una empresa con la intención de identificar los objetivos y obtener los indicadores de acuerdo a una perspectiva financiera, del cliente, de los procesos internos y del aprendizaje y crecimiento.
·         La perspectiva financiera, se encarga de todo lo relacionado a la inversión, crecimiento de los ingresos, valor para accionistas, entre otros.
·         La perspectiva del cliente, se refiere a  la valoración de la calidad por parte del cliente, la entrega puntual, la innovación constante, y el rendimiento de los productos.
·         La perspectiva del proceso interno, se encarga de algunos indicadores como los de productividad, calidad e innovación en productos y servicios, colaborando con la perspectiva del cliente desde los procesos internos de la empresa.
·         La perspectiva de aprendizaje y crecimiento, se relaciona con las personas, los sistemas y los procesos dentro de la organización. Factores como el capital humano y el clima laboral son fundamentales para esta perspectiva.
Gráfico N° 12: Mapa Estratégico del BSC
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                      Fuente: Santos C y Fidalgo C (2004)
La clave para el éxito de la gestión del BSC está basada en el establecimiento de los objetivos estratégicos y las relaciones causa – efecto que de esta herramienta se desprenden. La construcción del mapa estratégico muestra los objetivos estratégicos en cada una de las perspectivas para la obtención de las metas a largo plazo; es decir, para el logro de la visión de la empresa y refleja la manera en que se generará valor para los accionistas. 
 
 
[image: ]Gráfico N° 13: Elementos relacionados con el BSC
 
 
 
 
 
Fuente: Santos C y Fidalgo C (2004)
El éxito en el diseño y la implementación del BSC está basado principalmente en cuatro aspectos: 
-          La definición de la estrategia,
-          La selección de los indicadores,
-          El proceso de creación y, 
-          La filosofía que se trata de comunicar 
El aspecto central del mapa estratégico no está en describir completamente el modelo del negocio sino en enfocarse en los factores claves de la estrategia y en los objetivos más relevantes. [33]
1.6 El proceso de Gestión logística
En la actualidad, las diversas empresas han optado por mejorar sus sistemas  logísticos, ya sea de manera interna como externa, pues es este proceso el que garantiza la disponibilidad de recursos  en las diversas actividades de la empresa, así como también el mantener un nivel de servicio  adecuado para sus diferentes clientes.
El Council of Supply Chain of Management Professionals, CSCMP (anteriormente conocido como Council of Logistics Management, CLM  define a la logística de la siguiente manera:
La Logística es aquella parte de la gestión de la Cadena de Suministro que planifica, implementa y controla el flujo -hacia atrás y adelante- y el almacenamiento eficaz y eficiente de los bienes, servicios e información relacionada desde el punto de origen al punto de consumo con el objetivo de  satisfacer los requerimientos de los consumidores» (CSCMP)
Tal como se menciona en líneas anteriores, al igual que el CSCMP, la logística es el proceso de soporte para los demás y está orientado a satisfacer tanto a los clientes internos, es decir otros procesos, así como también el satisfacer a los clientes externos a través de sistemas de distribución adecuados.
Es así que en los últimos años  se ha decidido por la implementación de modelos logísticos y para ello el proceso de gestión logística, busca lo siguiente  para poder satisfacer todas las necesidades de la compañía.
·         “Identificar los procesos necesarios para el sistema de gestión logística. 
·         Determinar la secuencia de interacción de estos procesos. 
·         Determinar los criterios y métodos necesarios para asegurarse de que tanto la operación como el control de estos procesos sean eficaces. 
·         Asegurarse de la disponibilidad de recursos e información necesarios para apoyar la operación y el seguimiento de estos procesos. 
·         Implementar las acciones necesarias para alcanzar los resultados planificados y la mejora continua de estos procesos. “( Beltrán , Rivas y Muñuzuri 2007: 4)
En la siguiente imagen se ve un modelo de gestión logística:
Gráfica N° 14: Modelo de Gestión Logística
[image: ]Fuente: Beltrán, Rivas y Muñuzuri
Este modelo está orientado básicamente a poder identificar y proveer de alternativas de mejoras dentro del proceso logístico de tal manera estos guarden relación con otros sistemas de gestión e incrementen  la calidad del proceso y se  reduzcan costos. Asimismo, de plantear retroalimentaciones para la mejora del modelo en sí.
Dentro de este modelo es necesario mencionar cuales son los elementos que intervienen dentro de los procesos logísticos operativos:
Ø      Servicios al cliente (ventas)
Ø      Planificación de la producción              
Ø      Servicios de Proveedores (abastecimiento, compras)
Ø      Almacenamiento y gestión de inventarios
Ø      Transporte y distribución
Ø      Logística Inversa
Es así que a través de la mejora de estos procesos se pueden obtener reducciones de costos y un mejor soporte en la disponibilidad de recursos y atención al cliente. 
Para mantener la mejora continua del modelo de gestión logística, se tienen que tomar en cuenta  indicadores que permitan evaluar los resultados y de qué manera se optarán por medidas correctivas.
Tabla N° 4: Indicadores Logísticos
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Fuentes: Martínez, Malecón  y Cavazos
Mediante estos indicadores que, básicamente, evalúan los procesos operativos, podemos plantear correcciones y hacer la retroalimentación respectiva. 
Ante ello es necesario saber qué alternativas de mejoras tienen cada uno de estos procesos y poder asociarlos al modelo de gestión logística general.
1.6.1Compras y Proveedores
En las diferentes compañías que existen en el entorno, se encuentra cierta dependencia por otras empresas proveedoras de algunos insumos o materias para la elaboración final de un producto. Por tal motivo, según Ruiz Alex, Ablanedo José y Ayala Jorge mencionan que las  “Empresas globales, regionales y nacionales dependen cada día más de sus proveedores, quienes juegan un rol determinante en actividades claves, como la administración de inventarios y las funciones logísticas.” (Ruíz, Ablanedo y Ayala  2012: 31)
El manejo de los proveedores y la gestión de compras son importantes, debido a que la buena calidad en las materias primas nos garantiza un producto final  cumpliendo con todas las especificaciones requeridas.
Por otro lado,  Ruíz Alex, Ablanedo José y Ayala Jorge mencionan  que los principales problemas con el tema de la asignación de compras a   proveedores son el riesgo del tiempo de entrega y los costos asociados  que esto conlleva. Es así que los autores mencionan 3 costos principales para este problema los cuales son: Costos de gestión de proveedores (el cual aumenta  cuando se tiene más proveedores), costos totales de compra sin ningún descuento por volumen  y los costos de pérdidas esperadas (por incumplimiento de entrega de proveedores). [34]
Por tal motivo, uno de los métodos más usados en la gestión de compras y proveedores es la selección de proveedores de acuerdo a características específicas, las cuales tienen que contribuir a la mejora del producto final y la reducción de los costos ya mencionados.
1.6.2 Planificación de la producción, inventarios y almacenes: 
La misión del proceso de planificación de la producción en relación a la logística se relaciona con la planificación de la capacidad y de los plazos de entrega de materiales para comenzar la producción. En cuanto a la gestión de inventarios, la misión del proceso es asegurar el suministro de materias primas, productos en proceso y productos terminados al cliente interno y externo respectivamente y tratar de reducir al mínimo los niveles de existencias ya que estos representan capital inmovilizado. Finalmente el almacenamiento se encarga de tener cubierto al proceso mediante el uso de un stock de seguridad y así evitar un posible incumplimiento con los clientes del proceso [35].
Para lograr mejorar la gestión de inventarios en empresas pequeñas se pueden utilizar indicadores de gestión como los siguientes: 
-          Nivel de servicio: Lo que se puede atender con lo que se tiene en inventario
-          Rotación de inventario: Permite identificar los productos o materiales con mayor rotación dentro del almacén. 
-          Índice de mercancía averiada: Permite observar las cantidades de productos o materiales que se han deteriorado en un determinado tiempo.
El objetivo de estos indicadores será el de lograr el mayor nivel de servicio al menor costo. Así mismo, el almacenamiento que está íntimamente relacionado con los inventarios debido a que el almacén es el lugar físico en el cual se conserva el inventario también requiere de indicadores que permitan optimizar su gestión [36]. Estos pueden ser:
-          Capacidad utilizada: Es el espacio total ocupado en el almacén en relación a la capacidad total disponible.
-          Costo por metro cuadrado: Es el costo que se tiene por mantener unidades almacenadas en un metro cuadrado del almacén.
Estos indicadores miden el desempeño de la gestión logística en estos puntos y permiten que se pueda apreciar si existen opciones de mejora en estas partes del proceso logístico. El no contar con ellos es una gran deficiencia presente en las micro y pequeñas empresas ya que no pueden medir su rendimiento y pudieran estar perdiendo mucho tiempo, recursos y dinero, dejando de ser competitivos.
Además de los indicadores, se pueden utilizar otros métodos como la planificación del inventario para identificar los posibles ahorros en costos por inventario y la distribución de planta para optimizar el área de almacenamiento [37].
Existen 2 factores que condicionan la capacidad de respuesta de una empresa: la longitud de la cadena logística y su visibilidad. La cadena logística abarca los tiempos de respuesta, de tránsito y de almacenamiento, por lo que la presencia de existencias a lo largo de la cadena hace que la longitud de esta sea mayor. Los inventarios sirven como protección para las operaciones y para la distribución, pero a costa de reducir la flexibilidad de la empresa. Con el surgimiento de los principios JIT y la posibilidad de reducir los inventarios al mínimo sin afectar el cumplimiento con los clientes se logra una mayor capacidad de respuesta acorde con las características cambiantes del mercado. En cuanto a la visibilidad de la cadena, esta mejora cuando se establecen estructuras organizativas orientadas al cliente. 
 
Dentro del almacén se busca minimizar el espacio empleado con el fin de aumentar la rentabilidad, las necesidades de inversión y los costos de administración del inventario y los riesgos asociados con el personal, los productos y la planta en sí. Además se trata de eliminar las pérdidas por robos, averías o inventarios extraviados y se busca minimizar la manipulación de los materiales y productos y los recorridos dentro del almacén simplificando los procesos. 
Por otro lado, se quiere maximizar la disponibilidad de productos para atender los pedidos de clientes, la rotación del inventario y la protección de los productos.
Hay que considerar también los distintos tipos de almacenes que pueden existir, ya que cada cual requiere una forma determinada de trabajo y de asignación de recursos. Estos pueden ser: 
-          Operativos o de planta de producción: materias primas, productos en proceso, productos terminados y materiales auxiliares.
-          Logísticos: Puede ser un almacén de fábrica, para despachar pedidos hacia centros de distribución de la empresa, un almacén intermedio o centro de distribución que se encarga de concentrar grandes cantidades de inventario de producto terminado para enviarlos a distribuidores y clientes. En adición, se puede tratar de un distribuidor o almacén secundario que atiende a una zona geográfica específica o de una plataforma de cross-docking donde se realiza la consolidación de cargas con el objetivo de minimizar costos y maximizar el flujo de productos y la ocupación de los camiones u otros medios de transporte [37]. 
Algunas de las técnicas y métodos más utilizados para la gestión de los almacenes se resumen a continuación:
-          Warehouse Management System: Sistema de información que  permite gestionar el almacenamiento a través de sus funciones principales como recepción, almacenamiento, preparación de pedidos (picking), procesamiento de órdenes y cobros y expediciones.
-          Código de barras: Tecnología de codificación que permite capturar números que identifican a los artículos sin la posibilidad de equivocarse.
-          RFID: Es una tecnología de ondas que permite identificar productos de forma automática. Es la base del EPC (Electronic Product Code).
-          YMS (Yard Management System): Permite controlar los muelles de despacho y recepción.
Todas estas tecnologías de información y comunicación son ahora un excelente medio para agilizar, flexibilizar y mejorar el intercambio de información y las operaciones del almacén [37].
1.6.3 Distribución y transporte:
Para lograr ser competitivo en el mundo empresarial es fundamental concentrarse en la distribución física de los productos y consecuentemente en el transporte, ya que una adecuada gestión del transporte producirá una reducción significativa en los costos de distribución. 
Las redes de transporte surgen debido a la necesidad de transportar los bienes desde el punto de producción hasta el mercado. En la actualidad existen muchos operadores logísticos que se encargan de brindar servicios de transporte a empresas productoras solucionando el problema de las redes tradicionales que eran ineficientes y muy costosas. Estas suelen trabajar con cargas consolidadas con lo que pueden atender a varios clientes en una misma ruta y reducir considerablemente los costos unitarios de transporte ya que se puede utilizar vehículos de mayor capacidad [38].
Ø      Costos de la red de distribución: 
 
Estos costos dependen de los vehículos de transporte utilizados, las instalaciones fijas y la propia mercancía transportada. Los costos unitarios de la mercadería transportada se expresan por unidad de volumen transportado, aunque en algunos casos la capacidad de transporte está limitada por la variable peso. 
Los costos de los vehículos de transporte se pueden dividir en 2 y deben ser tomados en cuenta al momento de escoger entre una flota propia o tercerizada: 
-          Coste kilométrico: Incluye el costo del carburante, lubricante y el mantenimiento del vehículo. 
-          Coste fijo: Personal de conducción, seguros y amortización del vehículo o alquiler del vehículo si es subcontratado.
La visita de las instalaciones fijas del transporte también significa un costo de parada y la mercancía presenta costos temporales también como la depreciación de los productos mientras están almacenados o siendo transportados hacia su destino. 
Cuando se trata de contratar a un tercero (outsourcing) para que realice el servicio de transporte es necesario seguir los siguientes pasos:
              1° Firmar un contrato donde el usuario define a donde se llevará el producto y la                             empresa contratada acepta a cambio de un precio.
              2° Definir el lugar exacto donde se realizará la entrega del producto y establecer               una fecha máxima para dicha entrega.
              3° Acordar el precio o flete que es el monto que el transportista recibirá por el               servicio y coordinar la forma de pago.
              4° Cuidar los detalles de la mercadería y establecer las condiciones que se deben               cumplir para conservar la calidad de los bienes que se trasladan. 
5° Señalar las contingencias posibles del proceso, ya que el transportista asume               la responsabilidad de entregar a tiempo, en el lugar acordado y en buenas               condiciones la mercadería indicada [39].
Ø      Red de transporte:
 
Se diferencian 2 grupos:
-          Red troncal: Está compuesto por aquellas rutas que comunican únicamente las distintas delegaciones; es decir, no atienden directamente a los clientes. Se utilizan camiones de gran envergadura para aprovechar las economías de escala y poder utilizar la carga consolidada.
-          Red capilar: Rutas por las cuales los vehículos realizan el reparto de mercadería a los clientes finales desde las delegaciones [38].
Ø      Tipos de estrategias de envíos:
 
- Envíos directos (many to many): La distancia que se recorre es significativa y se debe contar con un número grande de vehículos para realizar la distribución. Esto se utiliza cuando la capacidad del vehículo puede ser cubierta por la demanda de cada punto o cuando las restricciones de tiempo sean muy ajustadas.
- Envíos hub & spoke: Se cuenta con centros de consolidación de carga para utilizar la totalidad de la capacidad del vehículo y así lograr reducir los costos unitarios del transporte y los tiempos de distribución.
- Envíos con paradas múltiples: Se presentan un número reducido de rutas con un alto número de paradas en cada una de ellas. El coste de parada y el tiempo son reducidos de manera que no se afecta el desempeño del transporte.
En el gráfico N°15 se observan las estrategias de distribución graficadas:
[image: ]Gráfico N°15: Estrategias básicas de distribución
Fuente: Estrada 2007
 
Algunos indicadores que ayudan a determinar qué tipo de estrategia es la más adecuada y se usan para medir el desempeño del transporte y la distribución son los siguientes: 
-          Porcentaje de utilización de flota
-          Tiempo de descargas
-          Porcentaje de cumplimiento de entrega
Ø      Vehículos para el transporte:
 
Los vehículos más utilizados para transportar mercadería en el Perú son los camiones y las camionetas. Al momento de escoger uno u otro vehículo para realizar el transporte de la mercadería si se tratase de flota propia, se debe tener en cuenta las necesidades de los clientes, donde se encuentran ubicados (en la ciudad o en el campo) y el tipo de ruta que realizará el chofer. Esto servirá para escoger hasta el tipo de combustible que debe utilizar el vehículo ya que por ejemplo el gasto de diésel es menor en la carretera que en la ciudad. Otro factor a considerar al momento de escoger un vehículo es el tipo de carga que se llevará, ya que no es lo mismo trasladar muebles que alimentos [39].
 
En el gráfico N°16 se puede apreciar las características de algunos  tipos de vehículos que se utilizan para el transporte en el campo y la ciudad:
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Gráfico N°16: Tipos de Vehículos
[image: ]
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: El Comercio 2009
 
1.6.4 Logística Inversa: 
La logística inversa se encarga de garantizar el retorno a su punto de origen de todo lo que fue rechazado en etapas posteriores a lo largo de la cadena de suministros para tratar de reutilizarlos o reciclarlos. El objetivo de esta parte del proceso logístico es reducir los desperdicios generados y generar una mayor sostenibilidad del proceso mientras sin dejar de lado los beneficios económicos [35].
Algunas de las principales actividades de la logística inversa son las siguientes:
-          Retirada de mercancía
-          Clasificación de mercadería 
-          Reacondicionamiento de productos
-           Devolución a orígenes
-          Destrucción
-          Procesos administrativos
-          Recuperación y reciclaje de envases, embalajes y residuos peligrosos.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
CAPITULO 2
 
DIAGNÓSTICO DEL SECTOR MYPE
 
 
 
El sector MYPE, es actualmente uno de los de mayor participación en el mercado y tuvo sus orígenes en la década de los 80, tal como se mencionó en el capítulo anterior, y se centró en Lima debido a las migraciones que se suscitaron en dicho periodo por el mejoramiento de los sistemas de comunicación y tecnología que venía experimentando Lima. Sin embargo, es necesario saber  cómo este sector ha generado impacto en la economía peruana. Asimismo, es necesario saber cuáles son los problemas comunes que estos tienen y como afectan a su crecimiento y mejora.
En el siguiente capítulo, se analizará al sector empresarial MYPE desde un punto de vista general, abarcando las diferentes industrias que esta abarca, así como también al sector calzado, sector que está en estudio en la presente tesis analizando el  impacto en la economía peruana y que beneficios se están obteniendo en la actualidad. Por otro lado, se identificaran los diferentes problemas que tienen este sector y cuáles son las consecuencias que tiene en las MYPE. Asimismo, se hará el análisis estadístico de las encuestas  realizadas en  los diferentes distritos de Lima, con el fin de identificar los métodos y herramientas que están usando las diferentes MYPES en sus procesos logísticos y realizar el diagnóstico respectivo. Por último, se planteará la hipótesis general de la tesis y la hipótesis específica de la misma, la cual gira en torno al proceso en estudio, la gestión logística en MYPES. 
2.1Las MYPES y su impacto en la economía peruana
 
Según el Ministerio de Producción, a través de su informe de Estadística sobre MYPES, el 62% de la fuerza laboral se encuentra laborando en las MYPE, tal como se muestra en el siguiente gráfico:
[image: ]Gráfico N° 17: Fuerza laboral en las MYPES
 
           Fuente: PRODUCE. Datos: Encuesta Nacional de Hogares (ENAHO) 
 
 
El diagrama de pie  muestra el alto porcentaje  de fuerza laboral con el que cuentan las MYPES, haciéndola un sector empresarial relevante para la economía peruana, puesto que contribuye a la generación de empleo y con ello la disminución de la pobreza.
 
Para Avolio, Beatriz; Mesones, Alfonso y  Roca, Edwin una MYPE es lo siguiente:
 
“(…) la labor que llevan a cabo las Micro y Pequeñas Empresas (MYPES) es de indiscutible relevancia, no solo teniendo en cuenta su contribución a la generación de empleo, sino también considerando su participación en el desarrollo socioeconómico de las zonas en donde se ubican.”(Avolio, Mesones y Roca 2013: 71)
 
Con esto vemos que las MYPES contribuyen en:
·         Generación de empleos 
·         Desarrollo socioeconómicos en las zonas donde se ubica
 
Esto se debe a que con el crecimiento de estas empresas, la mano de obra se incrementa y con ello la necesidad de contratar más personas y por tal motivo  se reducen los índices  de pobreza de un país e incrementa la formación de producto bruto interno. En el siguiente recuadro se muestra el número de MYPES formales y la distribución del PBI.
Asimismo el   Ministerio de Producción afirma que:
“Los porcentajes del PBI y el número de las MYPE, presentan valores cercanos en su distribución regional; además de la alta concentración (…) Doce (12) regiones concentran el 87,7% del PBI y el 86,5% de las MYPE. Teniendo a Lima como la región que mayor porcentaje aporta al PBI nacional (53,6%) así como concentra el mayor porcentaje de MYPE (48,1%) (…)” (PRODUCE 2011: 23)
 
Es decir que la formación de MYPES se encuentra centralizada, ya que la mayoría se encuentra en el departamento de Lima y ante esto es necesario  dinamizar el desarrollo de las MYPES en otros lugares del país , pues como se mencionó la creación de nuevas empresas fomenta a la generación de empleo y disminución de la pobreza. En el siguiente gráfico se muestra el porcentaje de empresas en todos los departamentos del Perú. 
Gráfico N° 18: Porcentaje de MYPE Formales a Nivel Nacional
[image: ]
 
 
 
 
 
 
 
 
 
         Fuente: Elaboración Propia  Datos: PRODUCE, SUNAT, INEI, BCRP
 
El resultado de este cuadro, nos muestra el centralismo de las MYPES en el Perú, la cual muestra a Lima como el principal departamento que aloja a la mayor cantidad de dichas empresas, esto debido a lo ya explicado anteriormente, por las mejoras tecnológicas en la capital y las migraciones masivas que se suscitaron en la década de los 80.
Asimismo, a través del siguiente cuadro se justifica también la concentración del PBI en el departamento de Lima, producto de la gran cantidad de MYPES que se encuentran en el lugar. 
 
Gráfico N° 19: Porcentaje de PBI  de las MYPE Formales a Nivel Nacional
 
[image: ]
Fuente: Elaboración Propia  Datos: PRODUCE, SUNAT, INEI, BCRP
 
Para este caso, el PBI de la provincia constitucional del Callao está incluido en el de Lima sumando un total del 53.6% del PBI de las MYPES a nivel nacional. 
Ante lo anterior mencionado, la MYPE abarca la mayor parte de los sectores empresariales en el Perú, sobretodo en Lima donde se encuentra el mayor porcentaje de MYPES.
El aporte de las MYPES a la economía peruana, tiene un impacto positivo en el PBI  a nivel global y en la contribución a la generación de nuevos empleos con lo cual  abarca el mayor porcentaje de población económicamente activa (PEA) respecto al total del país. Es así que hasta el año 2011 las MYPES  tenían concentrada  al 69% de la PEA, tal como se muestra en la siguiente imagen.
Gráfico N° 20: PEA Ocupada en las MYPE y porcentaje de la PEA Ocupada en las MYPE respecto a la PEA total
[image: ]Fuente: Elaboración Propia. Datos: MTPE Y ENAHO
Asimismo, en términos numéricos el números de empleados que laboran en una MYPE es de aproximadamente 10.9 millones de personas. Con ello vemos que este sector posee el mayor porcentaje de la mano de obra del país respecto a las empresas pertenecientes a la mediana y gran empresa.
Sin embargo, el sector más predominante en el país es el que posee mayores ineficiencias, pues, según el Ministerio de Producción, ocho  de cada 10 MYPE fracasan en sus primeros 5 años , teniendo como principales motivos la falta de información actualizada , uso de nuevas tecnologías , lo cual no les permite tomar decisiones correctas que puedan mejorar la satisfacción de los clientes , y con ello no poder cumplir con las especificaciones , tanto de los mercados nacionales, como los internacionales . Sin embargo, pese a estos inconvenientes las MYPES tienen nuevas oportunidades con la cual pueden mejorar su competitividad, puesto que a comparación de otras empresas tienen la flexibilidad suficiente para responder a los cambios del mercado y de generar nuevos empleos con lo cual las hace parte de un sector que fomenta la creación de nuevos ingresos a los sectores medios y de bajos ingresos, contribuyendo así con el desarrollo del país 
Es así que en los últimos años, el sector empresarial MYPE ha tenido mínima variabilidad en los porcentajes de personas trabajando, de tal forma que  es este sector el que posee el mayor porcentaje de trabajadores a comparación de las medianas y gran empresa.  Según el Ministerio de Producción, esto se debe a que  la mano de obra de las MYPES, va  acorde a las al incremento de los bienes y servicios que generan las mismas. Es decir, mientras más sea la producción  de estas empresas, mayor  será su inversión y demanda  de mano de obra, y como se sabe, las MYPES han sufrido un crecimiento alto en el Perú, en especial en la región Lima, con lo cual son necesarios mayores empleados [1]. En el siguiente cuadro se muestra el porcentaje de trabajadores desde el año 2004 hasta el año 2011.
[image: ]Tabla N° 5 Porcentaje de Población Económicamente Activa Ocupada según el
Segmento empresarial
Fuente: PRODUCE  Datos: MTPE Y ENAHO
 
Como se observa en el cuadro anterior, el porcentaje de empleo en las MYPES se ha mantenido estable en los últimos 7 años , no viéndose afectado por la crisis mundial , que se suscitó en el año 2008 siendo la Microempresa de 2 a 4 trabajadores la que posee mayor número de personas que pertenecen a la PEA. No obstante, en el siguiente gráfico se observa como en el año 2011, el número de trabajadores que posee dicho sector ha sufrido una caída  y esta tendencia se observa desde los últimos 3 años, con lo cual se ve reflejado parte de la influencia de la crisis económica en la creación de nuevos empleos, mas no afectándola por completo,  puesto que aún se mantiene una tasa alta de  empleo.
[image: ]Gráfico N° 21 Variación Anual (%) de la Población Económicamente Activa Ocupada, según el segmento empresarial
Fuente: PRODUCE  Datos: SUNAT
 
Tal cual se observa en el grafico el año 2011 se observa como caen los porcentajes de empleo tanto en las microempresas, como en las pequeñas empresas. Parte de los motivos  por la cual esto sucede es por  la crisis que se acentuó en dichos años. 
No obstante, pese a dichas variaciones porcentuales, las MYPES han sido el sector que ha contribuido más  a la fomentación y creación de nuevos empleos de tal forma que a diferencia  de otros segmentos laborales, esta ha sido la que mayor porcentaje de empleos  ha logrado. Es así que desde el año  2004 hasta el 2011, de su dinamismo  ha sido el sector más importante, de tal forma que, según el Ministerio de producción  en los años 2002 se generó 7,22 millones de empleos y los años posteriores, como el 2006, 2008 y 2009 se creó  8, 9; 9,15 y 9,51 millones de empleos en cada año.
En el siguiente gráfico, se muestra  la distribución de la PEA, respecto a otros segmentos laborales:
[image: ]Gráfico N° 22 Distribución de la PEA, según el segmento laboral
Fuente: PRODUCE  Datos: SUNAT
 
Es así que a través del gráfico mostrado, se observa que es la MYPE el sector más predominante a comparación de los demás. Por tal motivo, es necesario buscar los métodos para que estas empresas logren mantenerse en el mercado y sigan fomentando la creación de nuevos puestos de trabajo en el país.
Por otro lado, se justifica el aumento de puestos de trabajo en dicho sector, debido a  que  el sector microempresa, a comparación de los demás ha venido experimentando también un crecimiento mayor. Asimismo, también se observa que a partir del 2004 hasta el año 2008 la informalidad de las MYPE, se redujo en un 11% aproximadamente. A continuación se mostrarán los gráficos de  la distribución de empresas en el Perú y sobre la reducción de informalidad de las MYPES.
Gráfico N° 23 Distribución del sector empresarial
[image: ]Fuente: PRODUCE  Datos: SUNAT
 
Gráfico N° 24  Gráfico de barras de reducción de Informalidad en MYPES
[image: ]
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: PRODUCE  Datos: SUNAT[image: ]
La reducción de la informalidad, se debe a la flexibilidad, que en los últimos años vienen teniendo las leyes para fomentar la formalización del diferente micro y pequeñas empresas, con el fin de  colaborar con su crecimiento y expansión en el mercado, tanto nacional como internacional. No obstante, sigue siendo notorio la cantidad de MYPES informales que aún existen en el mercado y que, en la mayoría de los casos fracasan a los pocos años de ser creadas, tal como se mencionó en líneas arriba.
2.1.1 Las MYPES en el Sector Calzado 
 
Actualmente, por el modelo de desarrollo de la economía peruana,  las MYPES con mayor número en el país, son las MYPES de comercio y de servicios abarcando un 80% de las micro y pequeña empresas, las cuales son “(…) unidades productivas con reducida generación de valor agregado y limitada productividad” (Triveño 2011: 5).
Sin embargo, dentro de la distribución de MYPES, encontramos que el 10% pertenecen al sector manufacturero, el cual aporta en la contribución de impuestos y es el sector que mayores exportaciones ha realizado en los últimos años. En la siguiente figura mostraremos  la distribución de las MYPES por actividad económica y dentro del sector manufacturero identificar cuáles son las industrias que lo conforman 
Gráfico N° 25: Distribución de las MYPES por actividad económica e industrias del sector manufactura
[image: ]Fuente: Ministerio de Producción
De la imagen anterior observamos que el rubro calzado ocupa el 5% de las MYPES manufactureras. En investigaciones anteriores, ya se han realizado estudios en MYPES de textiles, madereras, metalmecánicas y con la investigación de las MYPES de curtiembre y calzado se estaría abarcando cerca del 30% de  micro y pequeñas empresas dedicadas al rubro manufacturero y con ello poder determinar métodos de mejoras para contribuir al crecimiento de dichas empresas y fomentar la industrialización del país y como consecuencia   la  creación de mayores puestos de trabajos, haciendo que el país sea más competente a nivel mundial y los niveles de pobreza se reduzcan y el talento humano  se incremente.
Para la presente tesis, nos orientaremos en la gestión logística de las MYPES de calzado, con el fin de que a través de una asociatividad puedan atender un pedido de gran volumen. Por tal motivo, se realizaron encuestas en diferentes partes de Lima con la cual se determinaron ciertos resultados que en el siguiente subcapítulo se presentarán.
2.2. Problemática en el sector MYPE:
 
Como ya se ha mencionado anteriormente en el presente capítulo, las pequeñas y micro empresas representan una gran fuerza impulsora del crecimiento económico debido a que generan más empleo y contribuyen con el crecimiento del PBI. Sin embargo, existen una serie de problemas y factores que limitan su crecimiento y no permiten que tengan un éxito sostenido en el tiempo, haciendo que los pequeños negocios tengan una alta tasa de mortalidad sobre todo en países en vías de desarrollo como el Perú.
 
[image: ]Gráfico N° 26: Limitaciones en el desarrollo del tejido empresarial e Industrial
     Fuente: Ministerio de Producción
 
2.2.1. Limitaciones y debilidades MYPES:
 
Las microempresas presentan limitaciones en cuanto a productividad, capacidad de producción, acceso a financiamiento, innovación y tecnología, entre otros. La productividad de una microempresa se ve duplicada por la de una pequeña empresa y una gran empresa es 15 veces más productiva que una microempresa. En el gráfico siguiente se puede apreciar la gran diferencia de la productividad expresada en dólares por trabajador. [5]
[image: ]Gráfico N° 27: Diferencias en la productividad entre las empresas
     Fuente: Triveño 2011
 
Esto se da en gran medida debido a que las MYPES  no tienen acceso a la  innovación tecnológica y no cuentan con los recursos para adquirir tecnología que les permita mejorar la productividad. [5] En el gráfico que se muestra a continuación obtenido con datos del ministerio de la producción se observa que el Perú se encuentra ubicado muy por debajo de varios países de la región en niveles de innovación.
 
 
 
 
 
 
Gráfico N° 28: Ranking de competitividad e innovación en países de la región
[image: ]Fuente: Triveño 2011
Es también un asunto pendiente el hecho de la diversificación de la producción por parte de las MYPES y su respectiva descentralización, ya que más del 48% de las MYPES se encuentran ubicadas en Lima. [40]
Así mismo, existen cuatro factores que influyen en el crecimiento de las MYPES: el desarrollo, la motivación por el crecimiento, las habilidades gerenciales para lograr el crecimiento y el acceso a los recursos y la demanda del mercado. Además, los problemas que se presentan en las MYPES se pueden clasificar en cuatro grandes grupos: administrativos, operativos, estratégicos y externos. [41]
Los problemas administrativos se refieren a temas relacionados a la estructura organizacional y a la habilidad para gerenciar la obtención y el desarrollo de los recursos. Los problemas operativos están relacionados con los procesos logísticos, de marketing y operaciones. Por otro lado, los problemas estratégicos engloban la habilidad de los microempresarios para hacer que sus productos encajen en el mercado y vayan acorde a la demanda. Finalmente, los problemas externos se refieren a temas de infraestructura, tecnología, corrupción y baja demanda. [41] En el siguiente gráfico se pueden apreciar la clasificación de los problemas de las MYPES y su relación con algunas funciones.
Gráfico N° 29: Categorías de los problemas de las pequeñas empresas
[image: ] 
 
 
 
 
 
 
 
 
                         Fuente: Avolio, Mesones y Roca (2010)
 
Ahora se describirán los factores que fueron identificados como los más representativos: [41]
- Administrativos: Tienen que ver con la gestión de recursos humanos, los aspectos contables y financieros y la administración propia de los negocios. Las MYPES son en su mayoría de tipo familiar y debido a esto los fundadores esperan que sus hijos o descendientes asuman con la misma responsabilidad y profesionalismo el manejo de la empresa. Esto muchas veces no se da y la falta de capacitación y entrenamiento hace que se vuelve aún más difícil el crecimiento de la empresa. Adicionalmente, se puede mencionar que no existe una visión de largo plazo, ya que muchos empresarios pyme esperan utilidades en el menor tiempo posible. En relación al aspecto financiero y contable existe mucha informalidad para llevar las cuentas de la empresa y sus movimientos financieros y no se cuenta con la adecuada preparación en estos temas. 
-          Operativos: La gran competencia que existe en el sector obliga a los empresarios a buscar alternativas de mejora en la calidad del producto, segmentación de mercado, diferenciación y políticas de precios. El control de los inventarios es otro tema que está pendiente en el sector ya que se lleva de forma manual y se poseen conocimientos muy básicos al respecto. De esta manera, la gestión de operaciones y logística resulta ser un factor determinante que se debe mejorar en las MYPES.
-          Estratégicos: El acceso a capital, el conocimiento del mercado y una visión a largo plazo y planificada son los puntos fundamentales dentro de este factor. La mayoría de MYPES no cuenta con una visión, misión y objetivos a largo plazo bien definidos. Se planifica solamente cómo atender las campañas próximas y no se tiene en cuenta estrategias que puedan ayudar al crecimiento del negocio en el futuro. 
 El acceso a financiamiento es una gran traba para el desarrollo y crecimiento de las MYPES en el Perú. Las altas tasas que cobran las entidades bancarias a este tipo de empresas impiden que puedan tener acceso al capital requerido para comprar maquinaria y tecnología adecuada para sus operaciones.
-          Externos: Los factores externos son aquellos relacionados a la tecnología, la informalidad y la corrupción que operan en este sector empresarial. La acción del Estado también debe tomarse en consideración. La informalidad hace que exista una competencia desleal, que perjudica a aquellos empresarios formales, ya que mientras ellos pagan sus impuestos, los demás tienen la posibilidad de colocar un precio menor a sus productos debido a que se eximen de esta responsabilidad. El acceso a la tecnología adecuada es muy limitado debido a la falta de capital para inversiones grandes y el papel de promotor que el Estado debería tener no se cumple, ya que según los empresarios MYPES no se brinda capacitación ni se promueve la formalización de forma representativa.
Finalmente, también existen factores personales como la experiencia, la educación y la motivación que puedan tener los empresarios MYPES al momento de iniciar y generar un crecimiento en su negocio. [41]
En el año 2012 una encuesta realizada por el INEI develó que el 35,9% de los empresarios MYPES cuentan tan solo con secundaria completa, mientras que solo un 25% presenta estudios universitarios completos. El gráfico mostrado a continuación muestra los resultados citados.
[image: ]Gráfico N° 30: Nivel de estudios de los empresarios MYPES
                        Fuente: Encuesta Micro y Pequeña Empresa 2012
 
Estas cifras nos indican que existe una deficiencia considerable en cuanto al nivel de estudios alcanzado por estos empresarios lo que podría resultar un factor clave para el bajo crecimiento de sus negocios. Otros factores que limitan dicho crecimiento se indican a continuación:
Gráfico N° 31: Factores Limitantes del crecimiento de las MYPES
[image: ]
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                        Fuente: Avolio, Mesones y Roca (2010)
 
En la figura anterior se observa desde una perspectiva un poco más específica a qué factores están relacionados los principales problemas de las MYPES según una encuesta realizada en el año 2010. 
A su vez,  la mayoría de las MYPES en el Perú son manejadas por una sola persona, tal como se muestra en el gráfico N° 32. Esto hace más difícil el crecimiento empresarial debido a que al ser una persona natural o una empresa individual la que concentra toda la responsabilidad sobre el patrimonio y las deudas de la empresa se hace más complicado acceder a créditos financieros. [1]
 
 
 
 
Gráfico N° 32: Organización de las MYPES en el Perú
[image: ]
 
 
 
 
 
                                     
Fuente: Culque 2011
En el gráfico que se presenta seguido se observa que los resultados en ventas por parte de las MYPES que trabajan con un modelo societario son mejores que los de las empresas individuales. Esto representa otra debilidad de las MYPES en nuestro país, ya que como se observó en el gráfico anterior la gran mayoría de ellas son empresas dirigidas por una sola persona.
Gráfico N 33: Ventas de las MYPES según tipo de organización
[image: ]
          Fuente: SUNAT Registro único del Contribuyente
 
 
Según datos de una encuesta realizada por el INEI las MYPES, con la idea de buscar mejores resultados como los mostrados en el gráfico N° 34, están interesadas en pertenecer a alguna agrupación o institución que les permita acceder a ciertos beneficios. Entre estos, los principales son el acceso a nuevos mercados, el acceso a información y asistencia técnica especializada, para negociar con proveedores y para acceder a financiamiento, en ese orden de importancia. [42] En el siguiente gráfico se aprecian los resultados de la encuesta mencionada:
Gráfico N° 34: Principales motivos de las MYPES para incorporarse a una agrupación o institución con fines empresariales
[image: ] 
              Fuente: Encuesta de Micro y Pequeña Empresa 2011
 
Sin embargo, también existen ciertos factores que los empresarios MYPES consideraron relevantes para no agruparse o pertenecer a una institución con fines empresariales. Entre estos tenemos la falta de conocimiento acerca de las asociaciones, el hecho de no recibir beneficio alguno,  y la limitación de cierta capacidad de decisión, tal y como lo muestra el gráfico N° 35. 
 
Gráfico N° 35: Principales motivos de las MYPES para no incorporarse a una agrupación o institución con fines empresariales
[image: ]
 
 
 
 
 
 
                                  Fuente: Encuesta de Micro y Pequeña Empresa 2011
 
Al mismo tiempo, algunos de los propietarios de las MYPES que fueron encuestados por el equipo del INEI declararon haber participado de algunos cursos o eventos de capacitación sobre nuevas tecnologías para mejorar procesos productivos, financiamiento, gestión empresarial, calidad total, y temas relacionados con el servicio al cliente, marketing, relaciones con proveedores y buenas prácticas de manufactura y planeamiento de la producción, etc. Sin embargo,  no todos acudieron a dichos eventos, generando una asistencia menor al 45% de la población en eventos de capacitación en general y un porcentaje de asistencia que bordea un 10% para cursos sobre un tema en específico. [43] Esto demuestra que muy pocos empresarios MYPES están debidamente capacitados para lograr gerenciar sus negocios de la mejor manera, lo que determina un punto muy valioso para mejorar por parte del Estado y del propio dirigente pyme.
2.2.2. Problemas Logísticos en las MYPES: 
 
Entre los grandes factores que no permiten que las MYPES puedan crecer con éxito y así evitar su desaparición en el mediano plazo, se encuentran los factores operativos como la logística y las operaciones. Estos factores también son mencionados en gráficos anteriores como producción, control de inventarios y proveedores.
Generalmente, las MYPES consideran que la función logística resulta costosa e irrelevante cuando toca introducirla en el planeamiento estratégico de la empresa. Para ellos, la logística es solo una función que suministra de forma inmediata bienes y servicios de manera que al hacerlo al menor costo posible se puede hablar de una eficiencia en el abastecimiento. En las MYPES podemos identificar como problemas desde la falta de planificación en las compras, pasando por una nula gestión en el almacenamiento, hasta dificultades para la medición de los resultados debido a que no se cuenta con indicadores logísticos. [44]
Así mismo, es necesario que las MYPES tengan en cuenta que existe una relación directa entre la rentabilidad y la gestión de inventarios. Estas carecen de herramientas que aseguren la rotación de stocks y por consiguiente, el flujo económico de la empresa. Existe una clara deficiencia en cuanto al control de los inventarios, ya que los empresarios MYPES solo cuentan con conocimientos básicos sobre el tema. Esto queda demostrado en el testimonio de un empresario MYPE que respondió a la pregunta sobre el manejo de inventarios en su empresa: “En realidad, nuestro control es bien sencillo, lo llevamos nosotros mismos, nosotros sabemos cuánto material tenemos en el almacén y cuánto vamos despachando, no tenemos un sistema que nos ayude con esto”. [41]
Tampoco se cuenta con métodos o controles que aseguren la calidad del abastecimiento ni con la planificación adecuada que permita que no se produzcan quiebres o sobre stocks en la cadena de suministros. La planificación de la demanda es otra herramienta que es muy poco utilizada por las MYPES y que está íntimamente relacionada con la satisfacción del cliente final. Con esto, no se puede prever cuál es el nivel de inventario requerido. [44] 
Se requiere de alguna forma de estandarización en la calidad de las materias primas en lo que a proveedores respecta, una determinada forma de almacenar los productos terminados y materias primas y de mantener y controlar los inventarios de forma que se pueda minimizar los costos. 
Algunas buenas prácticas logísticas indican que se debe evaluar la posibilidad de algún descuento por cantidad en cuanto a la negociación con los proveedores de cuero (en el caso del sector calzado), y realizar las compras de acuerdo a algún calendario para reducir gastos. 
Otra deficiencia logística en las MYPES es el desconocimiento de los beneficios de la logística inversa, ya que no realizan acciones para manejar los desperdicios ni las mermas de su proceso de producción. [18] [45]
El tema de la distribución también es importante, ya que se debe plantear una forma similar o única de transportar los productos hacia las tiendas donde se realice la venta, evitando posibles daños de la mercadería. Se debe evaluar si se requiere contratar algún servicio de terceros para transportar mercadería y poder cubrir la demanda y cumplir con los tiempos pactados, ya que las MYPES, en su mayoría, no cuentan con móviles propias para realizar esta función. [46]
 
 
 
Gráfico N° 36: Canales de distribución en las MYPES
[image: ]        Fuente: García y Chen 2012
En el cuadro anterior se observa que la gran mayoría de MYPES prefieren vender sus productos en su local propio y que el segundo grupo más representativo lo puede enviar a domicilio. Esto demuestra que no se cuenta con experiencia en la distribución a tiendas mayoristas o minoristas, lo cual puede ocasionar problemas en la cadena de abastecimiento. 
2.3 Análisis y diagnóstico  de Encuestas a empresas MYPES de calzado de Lima
 
Como se mencionó en el subcapítulo anterior, uno de los sectores MYPES  que tiene una participación de mercado aceptable   es el sector manufacturero, en el cual se encuentra la actividad de elaboración y fabricación de calzado. En este contexto,  para poder determinar la situación actual  de las diversas empresas de calzado  se realizó una encuesta en la cual se abarcan diferentes procesos que tiene una empresa. Es así que  a través de esto se buscó determinar los diferentes métodos y herramientas que están usando las MYPES de calzado en sus procesos logísticos,  y con ello poder determinar cuáles son las principales falencias que estas empresas poseen, y por otra parte poder obtener información necesaria para la elaboración  de la propuesta de modelo de gestión logística, que se tocará en capítulos posteriores.
Para la elaboración de la encuesta, fue necesario determinar el tamaño de la población en estudio, y con ello poder determinar el tamaño de la muestra a usar. Es así que se realizó la ficha técnica de la encuesta la cual consta de lo siguiente:
[image: ]2.3.1 Ficha Técnica
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Los datos son los siguientes:
v                Tamaño de la población (N) = 2201 MYPES
v                Nivel de confianza (NC) = 90%
v                Valor Normal al 90% (Z) = 1.65
v                Error (E) = 11.50%
v                Probabilidad de aprobación (p) = 50%
v                Probabilidad de rechazo (q) = 50%
 
El tamaño de muestra se calcula con los siguientes datos obteniendo un valor de 51 (50.31).
1.1.  TIPO DE DISEÑO: 
El modelo estadístico para realizar las encuestas es el muestreo  sistemático, el cual se aplicó  a diferentes empresas MYPES del sector calzado en diferentes puntos de Lima. El muestreo sistemático, a comparación de otros es más sencillo de llevarse a cabo en el campo, con lo cual se disminuye el margen de error al momento de realizar la selección de muestras.
La muestra fue seleccionada de la siguiente manera: Primera etapa, se identificó los sectores de Lima que contienen a la mayor parte de empresas MYPES.  La segunda etapa: Se basó en el contacto con los diferentes dueños de las empresas para acordar una cita y la tercera fue la ejecución de la encuesta.
 
2.      RELEVAMIENTO DE INFORMACION
2.1.                      TIPO DE ENTREVISTA: Entrevista directa con formulario en papel.
2.2.                      INFORMANTE: Propietario o dueño de la Mype, que tenga conocimientos   sobre el manejo de la empresa y sobre los procesos que la conforman.
2.3.                      TASA DE RESPUESTA: 96,6%
2.4.                      TASA DE NEGATIVAS: 0,5%
2.5.                      TASA DE AUSENTES: 0,7%
2.6.                      IMPUTACIÓN DE LA NO-RESPUESTA: No
 
 
3.      APLICACIÓN DE MÓDULOS: No
[image: ]Listado de las MYPES seleccionadas

[image: ]Fuente: Grupo de Investigación 2013
 
Como se observa dentro de la ficha técnica se encuentra que el tamaño de la población es 2201 empresas MYPES y la muestra es de 51 empresas. La lista de empresas se encuentra dentro de esta, y la ubicación de dichas compañías estaba en los distritos de Villa el Salvador, Cercado de Lima, San Martin de Porres, Surquillo, San Juan de Lurigancho y Comas.
Es así que se obtuvieron los siguientes resultados sobre la gestión logística en las diferentes MYPES:
2.3.2  Análisis de Encuesta
 
Indicadores Logísticos:
Gráfico N° 37: Porcentaje de MYPES de Calzado en Lima  que poseen Indicadores Logísticos
              Fuente: Elaboración Propia
Dentro de las entrevistas realizadas, se obtuvo que el 75%  de las MYPES entrevistadas no contaban con indicadores logísticos y las que tenían estaban más orientados a los tiempos de entrega de pedidos (rapidez de entrega). El identificar que la mayoría de MYPES en estudio no contaban con indicadores, nos muestra que no están realizando una retroalimentación respecto a su proceso logístico  y con lo cual se muestra que   la mayoría no opta por una mejora continua de los mismos y como consecuencia les puede generar problemas que estén ligados a la logística de sus compañías , tales como la falta de materiales, disponibilidad de recursos y problemas en el tiempo de despacho de los pedidos , así como problemas con los diversos proveedores.
Almacenes de la empresa: 
Gráfico N° 38: Tipo de almacenes que poseen las MYPES de Calzado en Lima
Fuente: Elaboración Propia
En su mayoría la muestra de MYPES que se tomó  cuenta con almacenes de productos terminados  y de materias prima siendo un porcentaje de 44% y 39% respectivamente. Dichos almacenes son pequeños espacios que habilitan para poder colocar sus los diferentes insumos o trabajos terminados para su posterior uso o venta. Sin embargo, cabe resaltar, respecto al almacén de materia prima, este es usado solo cuando se compran materiales para hacer productos para campaña, pues en su mayoría muchas veces compran  lo que necesitan y no usan dicho almacén. Asimismo, la mayoría  indicaron que no era necesario el almacén de productos en proceso, pues no contaban con mucho espacio y  si tenían algo que faltaba terminar lo tenían al lado de su puesto de trabajo, para luego culminarlo. Por tal motivo solo el 17% contestaron que tenían un pequeño espacio para productos en proceso.
Stock de Materia Prima  
Gráfico N° 39: Porcentaje de MYPES de Calzado en Lima que poseen Stock de Materia Prima
Fuente: Elaboración Propia
Asimismo, observamos que el 88.24% cuenta con un stock de materias primas, en especial de cuero, pues el tema de pasadores o costuras lo pueden comprar en el momento si no cuentan con el stock suficiente 
 
 
 
 
 
 
 
Distribución de Materia Prima 
Gráfico N° 40: Distribución de Materias Primas
  Fuente: Elaboración Propia
El tema de la distribución de materiales, busca identificar como es que  realizan la logística en recepción de sus insumos y materias primas, de tal forma que nos permite saber si tienen algunas alianzas estratégicas con proveedores  con el fin de poder contar con sus materias primas sin necesidad de salir de su centro de fabricación. Es así que  encontramos que el 59.62% le llevan los materiales a su centro de fabricación, mientras que el 40.38% sale a comprarlos  por su propia cuenta.
 
 
 
 
 
 
Nivel de Inventarios  
Gráfico N° 41: Porcentaje de MYPES que cuentan o no con un límite de Stock de Inventarios
 Fuente: Elaboración Propia
Los niveles de inventario, están ligados al tipo de sistema de producción por el cual trabajan las diferentes MYPES de calzado de Lima, con ello se puede determinar si es un sistema de fabricación a pedido, ensamble por pedido o  fabricación para inventario, con ello se determinan si es necesario tener  niveles mínimo en los inventarios para con lo cual se pueda volver a activar la producción, de tal forma que no se agote el stock. Caso contrario solo producen lo que le piden en un pedido. Es así que el 67.92%  de las MYPES encuestadas  tienden a activar su producción, sólo cuando llega un pedido a la compañía. El otro 32.08% tiene una estrategia de fabricación al inventario, y con ello se puede inferir que tienen ventas constantes y productos ya estándares en el mercado.
 
 
 
Evaluación de Proveedores
Gráfico N° 42: Factores de evaluación en los proveedores de las MYPES de Calzado de Lima
    Fuente: Elaboración Propia
La  evaluación, homologación y negociación con los proveedores, es un factor fundamental en la gestión de compras de una compañía, debido a que esto implica tanto en la calidad del producto, como su disponibilidad en el mercado. La elección de los proveedores, gira en torno a las estrategias que tiene la empresa, es decir, que sus objetivos sean tan comunes con los de su proveedor para que así haya una mejora y apoyo mutuo entre ambos. Es así que luego de realizar la encuesta, los factores por el cual las MYPES de calzado eligen a un proveedores es por la calidad de los productos ofrecidos y por las facilidades de pago que estos brindan  teniendo un 33.04% del total de MYPES encuestadas.
Localización de Proveedores
Gráfico N° 43: Localización de Proveedores
 
Fuente: Elaboración Propia
Como se observa en la imagen, el 31% de los proveedores de las MYPES se encuentran en Cercado de Lima  y el 30% se encuentra en Caquetá, sin embargo, también se observa que algunas de las MYPES de Lima cuentan con proveedores en provincia, destacando de Puno, Cuzco y Trujillo con 1% cada uno. Cabe resaltar que la distancia de los proveedores hacia el lugar de fabricación puede tener como ventaja una rapidez de atención cuando se solicita algún insumo o materia prima.
 
 
 
 
 
Número de Proveedores de cada MYPE
Gráfico N° 44: Número de Proveedores en MYPES de Calzado de Lima

 
 
 
 
 
       Fuente: Elaboración Propia
Del gráfico anterior observamos que el 19% de las MYPES cuenta con 2 proveedores, el 17%  cuenta con 3, el 15% cuenta con 4 y el otro 15% cuenta 5 proveedores. Con ello observamos que las micro y pequeñas empresas optan por tener proveedores limitados, lo cual representa una ventaja pues se garantiza  una mejor homologación en los productos a comprar y un mejor trabajo con ellos, garantizando mejoras en el sistema de compras. Por otro lado, observamos que el 2% de las MYPES cuenta con 20 proveedores.
Sin embargo, al realizar la encuesta también se consultó respecto a los problemas que tienen con ellos ante ello el resultado fue el siguiente:
 
 
 
Gráfico N° 45: Problemas frecuentes con Proveedores
       Fuente: Elaboración Propia
 
Del gráfico mostrado, se observa que uno de los problemas más frecuente, el cual perjudica al 30% de las MYPES encuestadas es el retraso en la entrega de los materiales, problema que es común en empresas que no aun lo logran  concretar dichas pautas y criterios para sus proveedores, con el fin  que ellos se comprometan a cumplir con los plazos acordados. No obstante, el 52% menciona que no tiene ningún problema con los proveedores. Otro de los problemas que tienen con los proveedores es el tema de la mala calidad de los productos, representando al  7% de las MYPES encuestadas.
 
 
 
 
Métodos de Compras 
Gráfico N° 46: Métodos de Compras

 
 
 
 
 
            Fuente: Elaboración Propia
El resultado de las encuestas, respecto al tema de métodos de compras, nos da como resultado que el 53% de las empresas encuestadas solo compra lo que necesita  y el 22% compra por lotes y el 25% compra bajo ambas modalidades. Esto indica  que las MYPES no tienen un plan estructurado de compras debido a que la mayoría activa su producción de acuerdo al pedido que llega, y con ello también activa los requerimientos de compras. Aquellas que compran bajo ambas modalidades, probablemente cuenta con una línea de zapatos a pedido y otra  cuya producción es constante.
 
 
 
 
 
Distribución de Productos Finales
Gráfico N° 47: Distribución de Productos Finales

 
 
 
 
 
                    Fuente: Elaboración Propia
Como parte final de la parte del proceso de gestión logística en la encuesta, se evaluó de qué forma realizan el transporte de sus productos terminados, para lo cual el 54% indica que cuenta con un transporte propio, mientras que el 46% terceriza dicha actividad, pues indican que es menos costoso que adquirir un vehículo y darle el mantenimiento respectivo.
Los resultados de la encuesta nos muestran que las MYPES tienen un entorno de producción de fabricación a pedido y que la mayoría cuenta con stock de materias primas, pero que no son lo suficiente y que por tal motivo llegan a comprar lo que necesitan. Asimismo, se observa que la mayoría cuenta con almacenes, pese a que estos no cuentan con todas las normas de los mismos, pero que están habilitados para poder conservar los productos que guarden, asimismo se  observa que la mayoría cuenta con transporte propio para el traslado de sus productos. Por último, el resultado más importante es  el manejo de indicadores el cual es casi desconocido para las diferentes MYPES de calzado, esto indica que la mayoría no tienen una política de mejora continua  con lo cual pueden mejorar sus sistemas de logística y cadenas de suministro.  
Los diferentes problemas y resultados obtenidos serán tomados en cuenta para la elaboración de las diversas hipótesis de la presente tesis, así como también de la propuesta de modelo que se aplicará para que mediante la asociatividad de MYPES de calzado puedan atender pedidos de gran volumen, tanto a nivel nacional como internacional.
2.4. Hipótesis:
 
Modelo general del grupo de investigación:
Gráfico N° 48: Modelo de la hipótesis general
[image: ]Fuente: Elaboración propia
 
El modelo presentado en la figura N° 48 grafica la hipótesis del grupo de investigación que en este caso abordará el tema de las MYPES del sector calzado en Lima. Este modelo empleará la asociatividad, una estrategia muy ambiciosa y útil para que las MYPES puedan aspirar a obtener y cumplir con pedidos mayores y para que mediante el crecimiento de sus ventas puedan crecer como empresas. De esta forma, las MYPES de calzado de Lima que se asociarán mediante alguna modalidad podrán superar los problemas de capacidad de producción, bajo acceso a financiamiento y tecnologías y se mejorarán las negociaciones con proveedores y clientes.  
Sin embargo, se deben cumplir una serie de requerimientos y estándares para poder ser competitivos y efectivos en el cumplimiento de los objetivos. Para esto, este modelo se apoya en la gestión por procesos que permite que las MYPES puedan tener procesos estándar que homogenicen el trabajo de cada una de ellas y de esta manera exista una ruta definida para lograr el éxito. Así mismo, la gestión por procesos hace un énfasis en la gestión por indicadores, con lo cual se desarrollará un modelo de éxito y unos indicadores para cada uno de los procesos de manera que se pueda medir y mejorar su desempeño. 
Los procesos que intervienen en este modelo se activarán siguiendo un orden establecido para responder a las demandas tanto internas, procedentes de los demás procesos, así como las externas que provienen del propio cliente.
De esta manera las MYPES asociadas serán capaces de responder a una demanda grande, ya sea del mercado nacional como internacional, cumpliendo todos los requisitos, especificaciones y estándares que se soliciten.
 
 
 
 
2.4. 1. Hipótesis General del Grupo de Investigación:
 
“Mediante la aplicación de la Gestión por procesos se puede lograr que un grupo asociado de MYPES del sector calzado en Lima pueda cumplir con los requerimientos de pedidos de gran volumen”
2.4.2. Hipótesis del Proceso Específico:
 
“Mediante el diseño de un modelo de proceso de gestión logística un grupo de MYPES del sector calzado de Lima a través de una asociación y bajo la aplicación de la gestión por procesos será capaz de atender un pedido de grandes magnitudes de manera adecuada y oportuna y se establecerán métodos adecuados en sus sistemas logísticos y de cadena de abastecimiento contribuyendo a mejorar los procesos logísticos operativos de compras, relación con proveedores, gestión de inventarios, almacenamiento, transporte, distribución y logística inversa, y por ende del sistema en general en cuanto a tiempos, costos y calidad logrando una mayor efectividad y rentabilidad.”
El proceso de gestión logística se encargará de coordinar con los procesos de planeamiento y control de la producción y finanzas para abastecer en el momento oportuno de los recursos necesarios a la asociación de MYPES y bajo los estándares de calidad solicitados por el cliente. Además, controlará el almacenamiento ya sea de materias primas, productos en proceso o productos terminados, así como la gestión de los inventarios en las plantas dando pautas sobre las buenas prácticas que se deben desarrollar para ser eficientes y eficaces en el cumplimiento de los objetivos. 
Luego, se encargará de delinear de qué forma se debe realizar la distribución de los productos hacia el cliente, controlando el sistema de transporte y un posible centro de distribución que consolide los pedidos.
Finalmente, se buscará aplicar las buenas prácticas logísticas en cuanto a la logística inversa; es decir, al manejo de las devoluciones, productos defectuosos y mermas o desperdicios del proceso.
Para lograr todo esto, se elaborarán los flujogramas de las distintas partes del proceso, un modelo de éxito y los respectivos indicadores para controlar el proceso y generar una mejora continua. En el siguiente gráfico se aprecia el modelo de gestión logística que se buscará aplicar:
Gráfico N° 49: Modelo de Gestión Logística
[image: ]Fuente: Beltrán, Rivas y Muñuzuri 2007
 
 
 
 
 
 
 
CAPÍTULO 3
 
PROPUESTA DEL MODELO DEL PROCESO  DE GESTIÓN LOGÍSTICA
 
 
 
En las diferentes Micro y pequeñas empresas, se presentan constantes problemas en sus diferentes procesos. Uno de los más comunes y frecuentes se da en los procesos operativos logísticos. Esto se debe  a la falta de recursos para poder tener un adecuado asesoramiento y manejo en la gestión logística de la empresa, la cual va desde el aprovisionamiento de materias primas, hasta la respectiva distribución de los productos terminados  hacia los clientes.
Las diferentes MYPES de calzado que fueron evaluadas en diferentes distritos de Lima muestran deficiencias dentro de sus procesos logísticos, tal como se mostraron en el capítulo anterior. En su mayoría las deficiencias que se generan dentro de sus procesos logísticos  giran en torno a los métodos que actualmente usan, tanto para la selección de proveedores, almacenaje de productos y materias, así como también la distribución hacia los clientes. La falta de conocimiento de los sobrecostos que se generan al no tener una óptima gestión logística, también es uno de los factores que implica que las diferentes MYPES no tomen cartas en el asunto para mejorar dicho proceso. 
Según Judith Cavazos y otros, mencionan lo siguiente:
 
“Las pequeñas empresas generalmente no cuentan con los recursos económicos para pagar una consultoría en logística. Esto implica que el manejo de sus procesos al interior de la organización se convierta en un problema para el empresario o en una oportunidad de mejoramiento” (Cavazos y otros 2013: 121)
 
 
Tal como mencionan los autores, la falta de dinero y la deficiencia dentro de la logística de la empresa  trae como consecuencia la falta de crecimiento en la empresa producto de la pérdida de oportunidades para mejorar.
Es así que dentro de la propuesta de la presente tesis, la cual se basa en elaborar un modelo de gestión logística para que MYPES del sector calzado mediante la asociatividad de las mismas, se establecerán los procesos y procedimientos que contribuyan a un adecuado funcionamiento de dicha asociación y poder cumplir con los estándares   y requerimientos de los clientes, teniendo como proceso primordial la gestión logística.
El presente capítulo abarcará todos los elementos  del modelo del proceso de gestión logística, en el cual se elaborara el mapa de todos los procesos para la asociación de MYPES, diagrama de interrelación de procesos, la elaboración de flujogramas para el proceso logístico, flujogramas para los subprocesos, modelo de éxito, diagrama SIPOC y los indicadores logísticos que serán empleados para la retroalimentación y mejoramiento del proceso dentro de la asociatividad de MYPES de calzado
3.1 Mapa de Procesos  General 
 
Dentro de la hipótesis general mostrada en el capítulo anterior, se indica  el modelo general del grupo de investigación el cual se basa en la asociación de MYPES del sector calzado para poder atender pedidos de gran volumen, sean estos para el mercado nacional como para el internacional. Se formula la asociatividad como una alternativa estratégica para que  las micro y pequeñas empresas superen sus limitaciones de capacidad de producción, problemas de financiamiento y de tecnologías y así, a través del incremento de ventas puedan mejorar como empresa y  con ello  crecer hasta llegar a ser Pymes. Ante esto se opta como alternativa la aplicación de la gestión por procesos para así cumplir con los requerimientos y estándares que permitirán hacer a la asociación de MYPES ser competitiva  y efectivos en el cumplimiento de objetivos. Es así que a través de la gestión por procesos se busca estandarizar los productos hechos por las MYPES, así como los métodos usados y mejorar la gestión a través del uso de indicadores y modelos de éxito que garantizaran una retroalimentación en los procesos y con ello una mejora continua en los mismos.
Para poder lograr el objetivo de la asociatividad de MYPES de calzado de Lima se propone el siguiente mapa de proceso, con el cual se brindara soporte y estrategias a los procesos operativos centrales de las diversas MYPES.
Gráfico N° 50 Mapa de Procesos General
[image: ]
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                        Fuente: Elaboración Propia
En el mapa de procesos general  se muestran los diversos procesos que son propuestos para el modelo planteado en la hipótesis genera, los cuales se activaran cuando el pedido de gran volumen sea reportado en la asociación de MYPES. Estos se activaran en orden establecido para responder a los requerimientos tanto de los clientes internos como externos.
Procesos Estratégicos 
Los procesos estratégicos son aquellos que están ligados a las metas de la empresa, en este caso de la asociación de MYPES, a través del planteamiento de  políticas y estrategias. Asimismo, estos procesos son manejados por la alta dirección de una compañía, para el caso de la asociatividad de MYPES, los dueños de las mismas. Es así que encontramos dentro del mapa tres procesos: La Gestión de la Calidad Total, la Gestión de la Innovación y la Estandarización de procesos productivos, los cuales serán explicados brevemente a continuación.
Gestión de la Calidad total
El modelo  de gestión de la calidad total   es aquel proceso que regulara los demás de tal forma que se cumplan los estándares establecidos y se cumpla con los requerimientos y especificaciones de los clientes. Asimismo es aquel proceso que planteará indicadores de eficiencia para evaluar el rendimiento del modelo general.
Estandarización de Procesos Productivos
El proceso de estandarización de procesos  tiene como función principal el mantener un estándar entre los diferentes procesos que tienen las diversas MYPES de calzado, con el fin de reducir la variabilidad entre los productos terminados.
Gestión de la Innovación
El modelo de gestión de la innovación tiene como función principal el buscar nuevas alternativas para la mejora de procesos y la creación de nuevos productos. Asimismo estudia el entorno de las MYPES (macro y micro entorno).
Procesos Operativos
Dentro de los procesos operativos encontramos a aquellos que son los principales en una empresa aquellos que llevan a cabo todo lo planificado en el nivel estratégico con lo cual se desarrollan las políticas y estrategias ya definidas en un inicio. En las MYPES de calzado los procesos operativos típicos en la industria son: cortado, aparado, armado y ensuelado, envasado o empaquetado y el despacho. Estos procesos operativos son comunes en las mayorías de las MYPES de este sector y forman parte de la producción del calzado. No obstante, para complementar la operación se plantean los siguientes procesos operativos que se complementarán con los ya existentes:
Gestión de pedidos:
El proceso de gestión de pedidos es el encargado de negociar, planificar y gestionar  el pedido que realizará el cliente 
Estandarización del Producto
 El modelo de estandarización de producto establecerá las especificaciones y tolerancias en los diferentes productos a producir de tal forma que cumplan con lo requerido por el cliente y se mantenga un estándar entre todas las MYPES.
Planeamiento y Control de la Producción
El modelo de planeamiento y control de la producción es el encargado de elaborar los planes de capacidad de las MYPES así como también los planes agregados y de producción para los pedidos y la explosión de materiales que se necesitaran para la elaboración de los productos.
 
Procesos de Apoyo
Son aquellos procesos que dan soporte a los procesos operativos y contribuyen a que se cumplan las metas establecidas a nivel estratégico. En el caso del mapa de proceso planteado se cuentan con 10 procesos de apoyo los cuales serán explicados a continuación.
Gestión de residuos 
El proceso de gestión de residuos se basa en el análisis del impacto ambiental de los diversos residuos que puedan emitir estas empresas y ante ello proponer mejoras de gestión ambiental y herramientas de producción más limpia que permitan un mejor uso de los recursos reduciendo el impacto ambiental y reducción de costos ocultos.
Gestión Logística
El proceso de gestión logística, proceso el cual abarca esta tesis, es aquel que gestiona toda la cadena de abastecimiento del modelo general, evalúa y selecciona a los proveedores a utilizar para la entrega de un pedido, previo estudio a los requerimientos del cliente. Asimismo, gestiona las compras de materias primas e insumos de acuerdo a las especificaciones que cumpla con las expectativas del cliente y minimicen el impacto ambiental. Por otro lado, vela por el almacenamiento de materia prima y de productos terminados, así como los inventarios del proceso productivo. Como parte de dicho proceso también se encuentra la distribución y transporte de  los materiales y productos terminados hacia los clientes internos y clientes externos. Por último, se retroalimentara toda parte de la cadena de abastecimiento a través de indicadores logísticos los cuales permitirán analizar la efectividad de la misma, así como los costos que intervienen a lo largo de ella.
Gestión del Mantenimiento 
La gestión del mantenimiento dentro de la asociatividad de MYPES de calzado se encargará de ver por la gestión de los activos de tal forma que estos mantengan la confiabilidad operativa  y se reduzcan las paradas de producción por problemas técnicos en los equipos.
Gestión de Seguridad y Salud Ocupacional
Seguridad y salud ocupacional es aquel proceso que se encargará de establecer las normativas que permitan un trabajo adecuado para los empleados, con el fin de aminorar accidentes que puedan perjudicar al capital humano.
Gestión del Capital Humano
El proceso de gestión de capital humano se encargara de establecer los perfiles de trabajo para cada puesto laboral, capacitación y evaluación del desempeño de cada trabajador, para mejorar su eficiencia laboral y crear un bienestar en el puesto de trabajo.
Gestión Financiera
Otro proceso de soporte es la gestión financiera, encargada de evaluar los costos que se tendrán en cuenta al momento de realizar un pedido y la entrega de los recursos económicos para su ejecución.
Los diferentes procesos, tanto de soporte como de apoyo, se relacionarán entre sí con el fin de poder cumplir un objetivo único y no tener variabilidades entre cada proceso. Es así en el siguiente subcapítulo se explicará la interrelación entre los procesos propuestos

3.2  Interrelación de Procesos Propuestos 
 
El diagrama general de interrelaciones muestra la forma cómo se relacionan los distintos procesos que forman parte del flujo del proceso de aceptación y elaboración del pedido que se realizará a las MYPES del sector calzado de Lima. Estos procesos se activarán con la llegada del pedido dividiendo el flujo en dos partes: una antes de que se acepte el pedido denominada “Aceptación del pedido” y otra cuando ya se acordó entregar el pedido llamada “Elaboración del pedido”. [image: ]Cabe recalcar que se hará una diferenciación al momento de evaluar la aceptación de un pedido estándar con la aceptación de un pedido que incluya un producto nuevo.
A continuación se presenta un resumen de los pasos a seguir para la aceptación y elaboración de los pedidos incluyendo las principales relaciones 
Aceptación del pedido:
·         Producto Nuevo 
El cliente se contactará con el encargado de la gestión del pedido para informarle las características del producto y la cantidad de unidades requeridas para un tiempo determinado. Estas especificaciones serán informadas al proceso de gestión de la innovación para que pueda aportar con nuevas tecnologías o nuevos materiales que puedan ser utilizados para realizar la elaboración del producto solicitado y para que pueda agregar a un catálogo los productos nuevos. 
Luego se pasará por una revisión por parte de los procesos de estandarización de productos y procesos productivos para que evalúen la viabilidad del pedido en cuanto a materiales disponibles, especificaciones del material, procesos y procedimientos utilizados. Si el pedido logra superar este filtro será entregado al proceso de Planeamiento y Control de la Producción para que pueda analizar si la capacidad de las MYPES de la asociación puede cubrir la demanda solicitada en un tiempo razonable de acuerdo a la solicitud del cliente. Si la respuesta es afirmativa luego del análisis de la capacidad se realizará un MRP y una explosión de materiales que será trasladada al proceso de gestión logística.
El proceso logístico realizará un análisis, una evaluación y selección de los proveedores que pueden atender los requerimientos de materia prima para el pedido en coordinación con el proceso de gestión de la calidad y elaborará una estructura de costos referidos a la materia prima necesaria de acuerdo a los precios negociados con el proveedor. Además el proceso de gestión logística determinará el tiempo que será necesario para entregar el pedido al cliente considerando el lead time, el tiempo de producción y todos los tiempos asociados a la distribución de materias primas y productos terminados del almacén a las MYPES y viceversa, y del almacén al cliente luego de la consolidación del pedido. Vale mencionar que si existe un inconveniente grande en relación a los proveedores y/o los materiales necesarios para la fabricación del pedido, este será rechazado.
La estructura de costos se trasladará al proceso de gestión financiera que se encargará de verificar si se cuenta con los recursos necesarios para el cumplimiento del pedido y de calcular el margen que se espera obtener con la realización del mismo. Finalmente, el tiempo de entrega del pedido completo se informará junto con el presupuesto final y la rentabilidad esperada al  proceso de gestión de pedidos para que negocie las condiciones finales del pedido con el cliente. Aquí se decidirá si se acepta o no el pedido para empezar a trabajarlo. Si se requiere, se realizará un modelo de prueba que permita que el cliente pueda observar como quedarían los productos solicitados y poder tomar una mejor decisión. Esto sería coordinado por todos los procesos antes mencionados.
·         Producto Estándar
En este caso se seguirán los mismo pasos que para un producto nuevo, con la salvedad que ya no se pasará por el filtro de los procesos de estandarización, ya que se sabe que el producto puede realizarse en las condiciones que maneja la asociación. Sin embargo, deberá pasar por una revisión por parte de los procesos de Planeamiento y Control de la Producción, Gestión Logística y Gestión Financiera para analizar si se puede cumplir con el pedido en las condiciones y cantidades solicitadas por el cliente.
Elaboración y Entrega del Pedido:
Luego de ser aceptado el pedido en las condiciones determinadas tanto por el cliente como por el proceso de gestión estratégica, se empezará a elaborar los productos. 
El proceso de gestión de pedidos informará de la aceptación del pedido a todos los procesos para que empiecen a funcionar. El proceso de gestión financiera se encargará de entregar el presupuesto calculado anteriormente al proceso de gestión logística para que pueda realizar la compra de materiales o disponer de algún material presente en el almacén según sea el caso. El proceso logístico coordinará continuamente con los proveedores para que entreguen la materia prima en el tiempo pactado y en las condiciones establecidas. 
Al tener lista la materia prima esta será enviada a las MYPES seleccionadas  para la elaboración del pedido en coordinación con el proceso de Planeamiento y Control de la Producción que es el encargado de realizar esta selección. En este momento los procesos como gestión del talento humano, gestión del mantenimiento, gestión de residuos y gestión en seguridad y salud ocupacional ya están funcionando para mantener las mejores condiciones para tener un óptimo desempeño antes, durante y luego de la elaboración del pedido. 
Cuando las distintas MYPES empiecen a entregar la cantidad de productos que les fueron asignadas, este producto terminado será enviado al almacén para la consolidación del pedido. Una vez que todas las MYPES culminen su producción, se consolida el pedido en el almacén y se procede a la distribución del mismo hacia los clientes utilizando los medios apropiados en relación a factores asociados principalmente con la cantidad de productos solicitados. 
Luego de esto el cliente realizará comentarios u observaciones que se tomarán como retroalimentación, y que el proceso de Gestión de la calidad sumará a sus propias observaciones luego de elaborar unos indicadores de gestión para realizar los cambios y revisiones necesarias para mejorar la efectividad de la operación de la asociación de MYPES de calzado para el próximo pedido. Esto implica una constante coordinación con todos los procesos. 
Finalmente, el proceso de gestión financiera realizará el pago a los proveedores de acuerdo a las condiciones pactadas por el proceso de gestión logística y el pago a las MYPES de acuerdo a la cantidad de productos entregados por cada una de ellas.
 
 
 

[image: ][image: ]Gráfico N° 51 Diagrama de Interrelación de Procesos

3.3 Proceso  de Gestión Logística
 
Dentro del proceso Logístico se encuentra diversos subprocesos que interactúan entre sí para brindar resultados óptimos en  toda la cadena logística de una compañía. Es así que para el modelo general de asociatividad de MYPES es necesario tomar en cuenta el siguiente 
Dentro de la gestión  logística se toman diversos factores a evaluar  para poder plantear las estrategias que se tomarán en cuenta al momento de recibir un nuevo pedido. Es así que dentro de esto   es necesario tener en cuenta factores tales como gestión de las rutas de distribución, gestión de almacenes e inventarios y el manejo de las compras y abastecimiento. Con ello se buscará establecer políticas para el nivel de servicio y garantizar  los espacios y recursos necesarios para poder brindar una adecuada gestión logística.
 Por otro lado, la gestión de rutas de distribución permitirá ver el costo del ruteo para así identificar  cual será la ruta de distribución óptima y sea la más conveniente para no tener sobrecostos. Asimismo, se buscara analizar adecuadamente a los proveedores que se tomaran para la ejecución de un gran pedido.
Es así que los sub procesos planteados en el modelo hipotético presentado en el capítulo anterior tales como  compras, almacenar e inventariar y distribuir abarcarán, cada uno particularmente, las alternativas que se tomarán para poder efectuar las buenas practicas logística dentro de la asociación y de tal forma se cumplan con los objetivos trazados, tales como la entrega a tiempo del pedido y bajo la calidad pedida por el cliente. Por otra parte, es necesario contar con un control de la gestión logística la cual se manejará a través de indicadores ligados básicamente a cada sub proceso principal, de tal forma que se  garantice adecuado manejo de toda la cadena de abastecimiento y garantizar un nivel de servicio adecuado a lo largo de la atención de un pedido.
A continuación mostraremos el flujograma general del proceso de gestión logístico con lo cual observaremos las entradas y salidas que tiene el proceso y como se manejará toda la gestión a lo largo de todo el sistema de atención para un pedido de gran volumen, desde su evaluación hasta su aprobación y entrega final. 
 
 
 
 
 
 
 
 

3.3.1  Flujograma General del Proceso de Gestión Logística 
Gráfico N° 52 Flujograma de Gestión Logística
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         Fuente:Elaboración propia

El proceso de gestión logística, contará con dos partes: una  de evaluación previa a la aceptación del pedido  y la parte donde se ejecutara todo el proceso, tal como se observa en el diagrama de flujo.
Los procesos con los cuales interactúa más el proceso logístico son principalmente el proceso de gestión estratégica de pedido, planeamiento y control de la producción  y gestión financiera. Mediante esta interacción se puede observar que la primera etapa, la cual se basa en la evaluación de requerimientos,  el proceso logístico recepciona el plan de requerimiento de materiales emitido por plan y control de producción con lo cual se estimaran los niveles de compra a realizarse para el posible pedido. Por otro lado, el proceso de gestión de la calidad total brindara las especificaciones de los materiales para que así  se garantice la compra de materiales de calidad y con ello el producto final tenga un nivel alto de aceptación y se reduzca el número de productos defectuosos por la mala selección de materias primas.
Luego de la evaluación de materias primas se procede a evaluar y seleccionar a los proveedores que abastecerán los materiales al proceso, para ello se toman en cuenta variables como la calidad de materias ofrecidas, tiempos de entrega y servicio post venta, de esta evaluación se emitirán reporte de los detalles de materias primas para que sean tomados en cuenta por el proceso de gestión de residuos y tomen  las prevenciones necesarias para aminorar el impacto ambiental. Por otro lado, se emite el reporte de tiempos y proveedores el cual es entrada para el proceso de gestión de la innovación, con ello este proceso realizara el estudio necesario para poder encontrar nuevos proveedores que se alineen a los estándares a establecer. Asimismo se emite el reporte de tiempo de entrega de pedido, el cual está  conformado por el lead time del proceso más el tiempo de producción y el tiempo de distribución hacia los diferentes puntos de entrega de materias primas y del producto terminado en sí.
Luego de dicha evaluación el proceso logístico procede a la elaboración de la estructura de costos la cual se emitirá hacia el proceso de gestión financiera para que elabore el presupuesto final y lo entregue al proceso de gestión estratégica de pedido para que realice las negociaciones respectivas con el cliente y se apruebe o no  el pedido.
Luego de aprobarse el pedido todos los procesos se activan y es ahí que el proceso de gestión logística recibe la orden de pedido aprobado así como también el recurso económico para comprar los materiales. Paso siguiente, se reciben los materiales y se procede a almacenarlos en un lugar adecuado previamente seleccionado y a su respectiva distribución a las diferentes MYPES para que procedan a la elaboración del producto final. Luego se reciben los productos terminados y se procede a su almacenamiento para que  al final sean despachados hacia el cliente final. Por último, se procede a aplicar la logística inversa para identificar los puntos en donde se  generaron productos defectuosos y su retorno a la cadena productiva para así reducir los residuos en el proceso general. Asimismo, se aplicaran los indicadores logísticos, tales como indicadores de tiempo de aprovisionamiento  de gestión de las existencias, entre otros para retroalimentar el proceso y generar un entorno de mejora continua.
Como se observa dentro del flujograma de gestión logística, los procesos anidados de nivel estratégico soporte y operacional se encuentran presentes de tal forma que garanticen  el adecuado funcionamiento de la cadena de abastecimiento y brinden soporte operativo al proceso productivo. Luego de haber analizado el diagrama de flujo general del proceso en estudio  se pasará a evaluar los procesos claves de tal forma que se definan los procedimientos a usar para la generación de buenas prácticas logísticas.
3.3.2 Diseño de Flujogramas, SIPOC, Modelo de Éxito e Indicadores de Sub procesos Claves dentro de la Gestión Logística
Dentro de los sub-procesos Claves de la gestión logística encontramos los siguientes: Compras, Transporte y distribución  y almacenamiento e inventarios, procesos operativos que abarcan las principales funciones dentro de la cadena logística de una empresa.
3.3.2.1  Sub-proceso de Compras y Abastecimiento
Los sub procesos de compras y abastecimientos son aquellos mediante los cuales se realiza la adquisición  de los insumos materiales repuestos entre otros , con la calidad adecuada al precio más conveniente , con lo cual se pondrá a disposición al área productiva para que se pueda ejecutar la elaboración de los productos y se logre la elaboración del pedido a entregar.
[image: ]Gráfico N° 53  Flujograma de Compras y abastecimiento
Fuente: Elaboración Propia
El sub proceso de compras y abastecimiento se inicia  con el análisis de mercado para la búsqueda de las materias primas que serán necesarias para la elaboración de los productos del pedido, con ello se busca garantizar la calidad y precio adecuado de las mismas para no perjudicar los costos en general. Es así que a través del análisis de mercado se determinan los puntos donde se encuentran las materias primas y que proveedores las venden. Luego de esto, se pasa a la evaluación de proveedores, basándose en criterios específicos como precio, calidad y tiempo de entrega de pedidos, en su mayoría serán evaluados previamente a las materias primas ya seleccionadas y cuál de todos cumple con las expectativas del pedido a producir. Paso siguiente se seleccionaran a los proveedores que cumplan con los requerimientos planteados y se pasara a la homologación de los mismos para mantener una estandarización de las materias primas en el proceso.  Luego de esto se realizan las negociaciones para la contratación de la compra, una vez terminada  la negociación se emiten costos a finanzas para su respectiva aprobación y emisión de recursos económicos para así poder concretar la compra. [48][49]
Luego de haberse realizado la contratación con el proveedor se pasa a comprar los materiales y llevarlos al punto donde serán usados, en este caso el área de producción de cada MyPE de calzado.
Por último, se propondrán nuevas estrategias para mejorar los procesos de compra y abastecimiento del proceso, previo a la medición y análisis de indicadores del sub proceso que garantizaran la mejora continua del mismo.
A continuación se mostrará el modelo de éxito para este sub-proceso:

Gráfico N° 54: Modelo de éxito del Sub- Proceso de compras y Abastecimiento
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Fuente: Elaboración Propia

Dentro del modelo de éxito del sub-proceso mencionado se busca como resultado final que toda la cadena productiva esté funcionando adecuadamente de tal forma que se pueda producir la mayor cantidad de productos, a través de un adecuado suministro de materiales, así como el garantizar la calidad de los mismos.
Por otro lado, es necesario saber que para poder lograr dicho resultado final, el sub-proceso de compras tiene que trazarse objetivos, tales como  la  recepción a tiempo de los pedidos de compra realizados para poder tener los materiales necesarios para la atención de un pedido de la asociación. Asimismo, es necesario saber utilizar los métodos de compra y negociación de tal forma que se compre el volumen justo y  evitar incrementar los costos de abastecimiento. 
Por último, es necesario verificar si la calidad de los productos comprados son los adecuados para la producción de calzados, en este caso, es por ello que en los objetivos el sub-proceso de compras y abastecimiento tiene un enfoque en la calidad y cantidad de los mismos, así como también verificar si los proveedores seleccionados están cumpliendo con los estándares de la asociatividad y por ende llegar a satisfacer los requerimientos finales del cliente. 
Es así que se plantean los siguientes indicadores para el modelo de éxito con lo cual se controlará todos los puntos establecidos en el gráfico anterior y se lograran los objetivos trazados en el sub-proceso. Además, a través de estos indicadores se buscará la  mejora continua para pedidos futuros.
 
 
 

Gráfico N° 55 Indicadores para el Modelo de Éxito del Sub- proceso de Compras y Abastecimiento:
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Fuente: Elaboración Propia
Luego de lo visto en los indicadores se procedió a elaborar el SIPOC de TORTUGA del sub-proceso de compras y abastecimiento  el cual muestra lo siguiente:
[image: ]Gráfico N° 56: Diagrama SIPOC del Sub-proceso de Compras y Abastecimiento

[image: ]Tabla N° 6: Formato de Indicadores del Sub-proceso de Compras y Abastecimiento
 
* Los tiempos de medición y el objetivo de cada indicador son referenciales, estos se adecuarán de acuerdo a las condiciones de las MyPES.
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*Los tiempos de medición y el objetivo de cada indicador son referenciales, estos se adecuarán de acuerdo a las condiciones de las MyPES.              [image: ]
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[image: ]*Los tiempos de medición y el objetivo de cada indicador son referenciales, estos se adecuarán de acuerdo a las condiciones de las MyPES.
[image: ]*Los tiempos de medición y el objetivo de cada indicador son referenciales, estos se adecuarán de acuerdo a las condiciones de las MyPES.
3.3.2.2 Sub-proceso de Almacenamiento, despacho y control de inventarios
Los subprocesos de recibo,  almacenamiento, picking, despacho y control de inventarios se encargarán de la parte central del flujo del proceso de gestión logística. Contando con un almacén con una capacidad considerable se destinará una zona para la materia prima y otra zona para los productos terminados. Así mismo, se contará con un espacio para un número pequeño de repuestos que se usen con frecuencia para las máquinas de la asociación.
[image: ]Gráfico N° 57  Flujograma de Almacenamiento, despacho y control de Inventarios
Fuente: Elaboración Propia
 
El proceso inicia con la recepción de la materia prima en el almacén, luego se realiza la revisión y verificación de la misma en términos de calidad y cantidad y se procede a etiquetar la materia prima para diferenciarla dentro del almacén. Una vez terminado el etiquetado, se procede a guardar la materia prima en la ubicación determinada o a distribuirla si es que ya se cuenta con la cantidad necesaria. 
Luego se realiza el picking de la materia prima para ser enviada a las MYPES que participarán del pedido. Se retira de su ubicación y se acomoda la materia prima cerca del muelle de despacho y se emite una orden de despacho para que se realice la expedición de los materiales. Aquí entra en funcionamiento el subproceso de transporte y distribución. Una vez enviada la materia prima a las MYPES se realiza una revisión de los inventarios de materia prima presentes en el almacén. 
Después que se ha terminado la producción del pedido se empieza a recibir el producto terminado de las distintas MYPES en el almacén. Al igual que con la materia prima se realiza inclusive una revisión y verificación más exhaustiva. Luego se procede al etiquetado y se guarda hasta completar el pedido. 
Una vez que todas las MPES han entregado la totalidad de su producción se consolida el pedido, realizando el picking de los productos terminados con su respectiva orden de despacho, se lleva a los muelles y se realiza el despacho con la emisión de las guías de remisión. Al igual que con la materia prima se revisa la posición de inventarios y se emite un informe final al respecto.
A continuación se mostrará el modelo de éxito del sub proceso en el cual se mostrará el resultado que se espera a través de los objetivos planteados dentro del mismo. 
 
 
 
 
Gráfico N° 58 Modelo de Éxito del Sub-proceso de Almacenamiento e Inventario
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Fuente: Elaboración Propia
 
Bajo el siguiente modelo de éxito lo que se busca es que el flujo de almacenamiento sea continuo, ordenado, de tal forma que se eviten pérdidas de tiempo por búsqueda de materiales, lo cual tendrá un impacto final en la atención de un pedido.
Asimismo para poder lograr todo esto, es necesario que el sub-proceso  cuente con objetivos  orientados a sus clientes externos e interno. Es así que se muestra entre los objetivos el mantener los despachos de pedidos con la calidad con la que llegaron, es decir es necesario que el almacén resguarde la seguridad y calidad de los mimos para que  puedan mantener su estado original hasta que sean puestos en producción. Además, dentro de los objetivos es reducir los costos de almacenamiento y optimizar sus operaciones para hacer los más eficientes ante pedidos de mayor volumen que puedan surgir en el transcurso del tiempo.
Para poder evaluar la efectividad del modelo de éxito se plantearon los siguientes indicadores que controlarán cada punto establecido en el gráfico anterior.
[image: ]Gráfico N° 59: Indicadores del Modelo de Éxito
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Fuente: Elaboración Propia
Asimismo, se mostrará el diagrama SIPOC del sub-proceso del el cual mostrará los componentes de entrada salida, proveedores, recursos, factores críticos y mecanismos de control del sub-proceso
 

[image: ]Gráfico N° 60 Diagrama SIPOC del Sub-proceso de Almacenamiento e inventario

[image: ]Tabla  N°7: Formato de Indicadores del Sub-Proceso de Almacenes e Inventarios
*Los tiempos de medición y el objetivo de cada indicador son referenciales, estos se adecuarán de acuerdo a las condiciones de las MyPES 
El indicador de % de picking muestra la relación entre la cantidad de artículos (materias primas, productos terminados o repuestos) que son “pickeados” durante la semana y el total de artículos por pickear según un plan determinado. Este indicador se debe mantener por encima del 98% dejando un máximo de pendiente de picking del 2%. De esta forma se asegura que los pedidos sean preparados o atendidos en el momento oportuno para ser entregados a tiempo.
*Los tiempos de medición y el objetivo de cada indicador son referenciales, estos se adecuarán de acuerdo a las condiciones de las MyPES[image: ]
Este indicador permite observar el costo en el que incurre la empresa o asociación por cada unidad de materia prima o producto terminado que se encuentra almacenado. Se requiere determinar un costo definido en relación al margen de las ventas que se espera obtener para compararlo con el costo unitario y saber en qué situación se encuentra la asociación en cuanto a costos de almacenaje. 
[image: ]*Los tiempos de medición y el objetivo de cada indicador son referenciales, estos se adecuarán de acuerdo a las condiciones de las MyPES 
El % de Ocupación del Almacén es un indicador que permite identificar en qué situación se encuentra el almacén. Un almacén no debería tener más del 30% de su capacidad vacía ya que se estaría desperdiciando dinero en espacio sin utilizarse. Sin embargo, debe evitarse tener un almacén con el total de su capacidad repleta debido a que le quita flexibilidad y podría generar problemas ante alguna situación inesperada como una compra mal planificada.
*Los tiempos de medición y el objetivo de cada indicador son referenciales, estos se adecuarán de acuerdo a las condiciones de las MyPES[image: ]
Este indicador permite observar con claridad el cumplimiento por parte del proveedor en cuanto a condiciones de calidad  al momento de entregar la materia prima al almacén. Se debe mantener un nivel superior al 98% para no afectar la entrega del pedido.
 
 
 
[image: ]*Los tiempos de medición y el objetivo de cada indicador son referenciales, estos se adecuarán de acuerdo a las condiciones de las MyPES
Este indicador permite observar con claridad el cumplimiento por parte de las MYPES en cuanto a condiciones de calidad  al momento de entregar los productos terminados al almacén. Se debe mantener un nivel superior al 98% para no afectar la entrega del pedido y  en este caso, este indicador es crítico debido a que los productos defectuosos representan pérdidas para la asociación y podrían generar quejas por parte del cliente, además de demoras en la entrega del pedido.
*Los tiempos de medición y el objetivo de cada indicador son referenciales, estos se adecuarán de acuerdo a las condiciones de las MyPES[image: ]
El indicador de Fill Rate mide la cantidad de pedidos atendidos; es decir, la relación entre la cantidad de pedidos despachados con la cantidad total de pedidos recibidos. En teoría se debe contar con un 100% de cumplimiento ya que no atender un pedido implica directamente la pérdida de un cliente. Sin embargo, no siempre se puede cumplir con todos los pedidos, por lo que se establece que el indicador debe permanecer por encima del 95% de cumplimiento. Esto será medido de forma mensual. 
[image: ]*Los tiempos de medición y el objetivo de cada indicador son referenciales, estos se adecuarán de acuerdo a las condiciones de las MyPES
El Costo por metro cuadrado de bodega asocia el costo total de mantener un espacio de almacenaje con el área con la que se cuenta. De esta manera se sabe a ciencia cierta cuanto le está costando a la asociación contar con un metro cuadrado de área en almacén.  Esto permite negociar valores de arrendamiento y comparar con otras cifras de bodegas similares.
 

[image: ]*Los tiempos de medición y el objetivo de cada indicador son referenciales, estos se adecuarán de acuerdo a las condiciones de las MyPES
Este indicador es una mezcla de los indicadores de recepción de materia prima y producto terminado. Al tener un porcentaje de aceptación de materia prima o producto terminado relativamente alto lo mismo pasará con el porcentaje de calidad en la entrega.
 

[image: ]*Los tiempos de medición y el objetivo de cada indicador son referenciales, estos se adecuarán de acuerdo a las condiciones de las MyPES
El porcentaje de pedidos despachados OK se refiere a la cantidad de pedidos que fueron despachados completos y a tiempo según lo solicitado por el cliente en relación al total de pedidos aceptados por la asociación. Es un indicador de resultado más general para todo el almacén ya que mide la efectividad del proceso de gestión logística al momento de emplear los recursos disponibles para cumplir con el despacho en el tiempo pactado. Este debe ser mayor al 98%.
3.3.2.3 Sub-proceso de Transporte y Distribución 
[image: ]Gráfico N° 61  Flujograma de Transporte y Distribución
Fuente: Elaboración Propia
 
El proceso de transporte y distribución se inicia con el ruteo; es decir con la elección de la ruta óptima que tomará el camión u otro medio de transporte para realizar la entrega de la materia prima o del pedido a los clientes. A la par se escoge el tipo de transporte que se utilizará de acuerdo a la cantidad de zapatos que se entregarán. 
Después de seleccionar el tipo de transporte se escoge al transportista y se solicita una móvil de las características requeridas, realizando la contratación del flete. Una vez que la móvil llega al almacén se procede a ubicar en el muelle determinado y empezar con la estiba y carga de la materia prima o producto terminado según sea el caso. Esto lo realiza el transportista mientras se realiza una supervisión por parte del proceso de gestión logística. 
Luego, el transportista lleva en la móvil la mercadería a los lugares pactados y se debe controlar que la mercadería llegue a tiempo y en las condiciones pactadas mediante coordinaciones durante el traslado. Al realizar la entrega de los productos por parte del transportista al cliente o a las MYPES, se pueden obtener indicadores que midan el desempeño de la gestión logística. Así mismo, la factura emitida al contratar el flete será pagada por el proceso de gestión financiera al transportista terminando el ciclo del proceso de transporte y distribución. Cabe destacar que si existe alguna inconformidad por parte del cliente o del encargado de la MyPE, se podría devolver la mercadería al almacén (logística inversa).
En el caso de realizarse una exportación, se tendría que seguir los pasos del proceso de exportación que propone el MINCETUR a través de su guía exportadora del 2012, asimismo se anexara el procedimiento de exportación definitiva aplicada a la asociación bajo los criterios del SIICEX (Sistema Integrado de Información de comercio exterior): [49] [50). En el siguiente gráfico se muestra el proceso de exportación del MINCETUR
Gráfico N° 62: Proceso de Exportación 
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      Fuente: Elaboración Propia Datos: MINCETUR
Gráfico N° 63: Modelo de Éxito del Sub -proceso de Transporte y Distribución
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Fuente: Elaboración Propia
 
El sub-proceso de transporte y distribución se traza como meta el poder entregar todos los pedidos dentro del plazo establecido y bajo las mismas condiciones pactadas. De tal forma que se garantice con el tiempo pactado con el fin de no tener  inconvenientes con los retrasos de los pedidos hacia el cliente final y que en un futuro deje de realizar más de ellos por el incumplimiento de entrega. Para ello el sub-proceso tiene que ver la manera de gestionar las rutas que tomará para poder cumplir con los tiempos, y a su vez poder optimizar los costos de transporte  sin afectar la calidad del mismo. Ante ello, también es necesario el elaborar indicadores para cada  objetivo y meta trazada dentro del modelo de éxito planteado.
A continuación se mostrará los indicadores propuestos:
              
Gráfico N° 64: Indicadores Propuestos del Sub-proceso de Transporte y Distribución
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Asimismo , al iu
 
Fuente: Elaboración Propia 
 
Asimismo, al igual que los procesos anteriores se mostrará el diagrama SIPOC del sub-proceso de transporte y distribución
 
 
 
 

[image: ]Gráfico N° 65: Diagrama SIPOC del subproceso  de Transporte y Distribución

[image: ]Tabla N°8: Indicadores Propuestos para el Sub-proceso de Transporte y Distribución
*Los tiempos de medición y el objetivo de cada indicador son referenciales, estos se adecuarán de acuerdo a las condiciones de las MyPES 
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[image: ]*Los tiempos de medición y el objetivo de cada indicador son referenciales, estos se adecuarán de acuerdo a las condiciones de las MyPES 
 
[image: ] *Los tiempos de medición y el objetivo de cada indicador son referenciales, estos se adecuarán de acuerdo a las condiciones de las MyPES
 
3.4 Balance Scorecard del Proceso de Gestión Logística
Identificación de la misión, visión y valores del proceso de la gestión logística 
Como ya se mencionó antes el proceso logístico brinda soporte a los demás procesos para que logren cumplir sus objetivos y se mantengan siempre funcionando. Ante ello, la aplicación de la herramienta Balance Scorecard  la cual permite la implementación de estrategias en una empresa, en este caso se aplicará al proceso en estudio, con la cual podemos orientar las estrategias planteadas en los subprocesos de  logística en la asociación de MYPES de calzado en una acción que permita mejorar los objetivos y metas gerenciales, tomando a la asociación como una gran empresa.
Es así que se propone la siguiente misión, visión y valores del proceso en estudio dentro de una asociación de MYPES de calzado:
Misión:  
La gestión logística tiene como misión brindar el soporte adecuado a la cadena productiva de la asociación, cumpliendo con la adecuada adquisición de materiales, los cuales deben estar alineados a las normas técnicas planteadas y a los requerimientos de calidad que necesite el sistema productivo de la asociación. Por otro lado, el adecuado almacenamiento del mismo, garantizando la seguridad necesaria para conservar las materias primas y/o productos terminados así como también el correcto manejo de los inventarios para reducir costos. Asimismo brindar una distribución y efectiva, tanto de materiales como de productos terminados, garantizando un cumplimiento de entrega según lo pactado con el cliente sin perjudicar la calidad de los productos terminados en su respectivo traslado. Es así que  a través de todo eso se desarrollará una eficiente cadena de suministro contribuyendo a la mejora de los procesos logístico de cada grupo de MyPE. 
 
Visión:
Ser una Asociación de MYPES de calzado con un proceso de gestión logístico efectivo que logre cumplir las expectativas de pedidos de gran volumen, sea para el mercado nacional, como para el internacional dejando satisfechos a sus clientes con la rápida entrega y calidad de los mismos.
Valores:
Como valores a fomentar se tendrán los siguientes:
§         Trabajo en Equipo
§         Responsabilidad
§         Pro actividad
Valores con los cuales se garantizará la adecuada atención al cliente, y como parte del proceso contribuir a su mejora continua para lograr las metas establecidas dentro de la asociación, a través del compromiso de cada empleado de la asociación.
3.4.1Perspectivas de la misión para el proceso de Gestión Logística
 Dentro del cuadro de comando integral se toman 4 perspectivas clásicas, las cuales son el soporte para el cumplimiento de la misión, pues son aquellas alternativas que ayudan a la creación de valor y brindan a la organización, en este caso la asociación, las medidas necesarias para poder cumplir con los objetivos trazados.
Es así que las perspectivas  establecidas en el Balance Scorecard son:
-Perspectiva Financiera                            -Perspectiva de Aprendizaje y crecimiento
-Perspectiva  del cliente                             - Perspectiva de procesos internos

Para ello se realizará un análisis causa-efecto sobre cada uno de ellos, respecto al proceso de gestión logística: 
Gráfico N° 66: Diagrama Causa – Efecto de las perspectivas del cuadro de mando de Gestión Logística
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Gráfico N° 67: Mapa estratégico de Gestión Logística
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                                 Fuente: Elaboración Propia              

El mapa estratégico muestra la forma cómo se lograrán los objetivos de la gestión logística para la asociación de MYPES de calzado. Desde la base se muestra que el conocimiento de la misión y visión del proceso junto con el desarrollo de buenas prácticas logísticas son fundamentales dentro de los logros del personal para poder avanzar al siguiente nivel. Así mismo, el uso adecuado de las herramientas logísticas permitirá la mejora de los procesos.
Se busca optimizar procesos y lograr la reducción de los tiempos operativos logísticos para incrementar la calidad del pedido en su totalidad. Para que los clientes internos se beneficien de forma óptima del proceso de gestión logística se desarrollan procedimientos y manuales y se elabora un informe sobre los nuevos métodos utilizados en la logística en general. De esta forma, el cliente externo se beneficia con mejores plazos de entrega del pedido.
Finalmente, en la cima del diagrama se pueden apreciar los resultados esperados de los tres subprocesos de la gestión logística: contar con materia prima de calidad para el subproceso de compras y abastecimiento, optimizar el uso del almacén de manera que se tenga un lugar donde consolidar los pedidos al menor costo posible para el subproceso de almacenamiento e inventarios y la optimización de los recursos de transporte y distribución. Todos estos puntos serán claves para lograr una gestión logística efectiva dentro de la asociación de MYPES de calzado.
A continuación se presenta el cuadro de mando integral donde se muestran todos los indicadores del proceso de gestión logística que servirán para llevar un control del desempeño del proceso y poder aplicar medidas correctivas cuando alguno de ellos se salga de sus límites permisibles: [51]
 

[image: ]Tabla N°9: Tablero de Mando
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Fuente: Elaboración Propia
 
 
Luego de observar  las siguientes aplicaciones realizadas al proceso de gestión logística, se puede visualizar como progresivamente se va desarrollando el modelo planteado en la hipótesis del proceso de la presente tesis. Bajo este contexto, podemos observar cómo deben de aplicar los procesos logísticos las MYPES de calzado  de la asociación, es así que mediante la estructuración de los flujogramas las diversas MYPES tendrán conocimiento de que pasos deben seguir para poder mantener un adecuado funcionamiento de la cadena de suministro dentro de la asociación. Asimismo el planteamiento de los modelos de éxitos en cada uno de los sub-procesos tiene como finalidad el poder lograr objetivos específicos los cuales tendrán un gran impacto en el proceso logístico en general y, cabe resaltar, que cada uno va a acompañado con sus respectivos indicadores para evaluar, analizar y controlar la gestión logística dentro de la asociación de MYPES y con ello lograr las metas trazadas dentro del proceso, como fuera de este y con ello garantizar la armonía de funcionamiento entre los otros procesos que contribuirán para el funcionamiento y cumplimiento del propósito de la asociación, la cual es logra la atención de pedidos de gran volumen , dentro o fuera del país
En el capítulo 4 se mostrará la validación de los modelos propuestos con el fin de poder justificar el adecuado funcionamiento de los mismos ante simulación de situaciones reales, o por países que ya hayan optado por planteamiento de modelos similares a los propuestos en esta tesis.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
CAPÍTULO 4
 
VALIDACIÓN DE LA PROPUESTA
 
 
En el capítulo anterior se propuso los diferentes flujogramas, modelos de éxito e indicadores para los diversos sub-procesos que conforman el modelo propuesto para el proceso de gestión logística. Ante ello, es necesario verificar si lo planteado logrará cumplir los objetivos planteados. Es así, que en el presente capítulo, se validará el modelo general para la asociatividad de MYPES del sector calzado y el modelo específico, es decir, el modelo de gestión logística.
El capítulo 4 de la presente tesis, tendrá el siguiente contenido: Validación de los entregables propuestos en el plan de tesis, validación de la hipótesis general y específica  y la validación del modelo específico. Para ello se optará por usar modelos aplicados por otros países y autores en otros países que hayan implementado modelos de gestión logística en asociaciones de micro y pequeñas empresas en sus respectivos  países. Asimismo, se buscará verificar como se interrelaciona el proceso logístico con los otros procesos y como esto puede hacer que la asociación propuesta tenga éxito dentro de sus procesos logísticos.
4.1 Validación de Entregables en Plan de Tesis
 
El presente subcapítulo abarcará la validación de los entregables que se plantearon en la propuesta de la tesis, así como la validación de las fuentes bibliográficas empleadas en la validación, de tal forma que sean confiables y se encuentren dentro del intervalo de tiempo adecuado para la investigación 
4.1.1 Referencias Bibliográficas 
 
La tesis en mención  tuvo como sustento diversas fuentes bibliográficas que fueron usadas para la estructuración del marco teórico, diagnóstico del sector y propuesta del modelo. Estas fuentes tienen que venir de autores confiables y que tengan dominio absoluto del tema en investigación, así como estar dentro del intervalo de tiempo propuesto, en este caso no mayor a 8 años. A continuación se mostrarán las fuentes que cumplen con los requisitos anteriores y que se encuentran a lo largo de la tesis:
Tabla N° 10: Fuentes del Capítulo 1
[image: ]
[image: ]
Fuente: Elaboración Propia
Tabla N° 11: Fuentes del Capítulo 2
[image: ]
[image: ]
Fuente: Elaboración Propia
Tabla N° 12: Fuentes del Capítulo 3:
[image: ]
Fuente: Elaboración Propia
4.1.2. Entregables de Propuesta: 
 
La propuesta de modelo de proceso de Gestión Logística abarca una serie de entregables que fueron descritos en el plan de tesis del presente trabajo de investigación y fueron presentados a lo largo del capítulo 3. A continuación, se validará dicha información con el detalle de lo presentado que se muestra en el siguiente cuadro:
 
Tabla N° 13: Entregables de Propuesta
[image: ]Fuente: Elaboración Propia
 
4.2  Validación de la Hipótesis General y Específica 
 
El modelo general del grupo de investigación tiene como objetivo, tal como se planteó en la hipótesis general en el capítulo 2 de la presente tesis, que aplicando la gestión por procesos dentro de una asociación de MYPES de calzado en Lima esta puede ser capaz de atender pedidos de gran magnitud ya sean del mercado nacional como del internacional.
Las distintas ventajas que proporciona la aplicación de la gestión por procesos en el mejoramiento de las operaciones de las distintas MYPES que pueden formar parte de una asociación hacen de ella una gran alternativa para lograr lo planteado en la hipótesis general. Estas ventajas y mejoras se ven claramente representadas por el mapeo y formalización de sus procesos, creando diagramas que permitan identificar los elementos más importantes para su adecuado funcionamiento llegando incluso al nivel de procedimientos o instructivos para facilitar y estandarizar las operaciones. Así mismo, la creación y el manejo de indicadores de gestión permiten controlar y mejorar algunos aspectos estratégicos y operativos para la asociación y para las MYPES de forma individual.
En el caso del modelo de proceso de Gestión Logística, en el que se centra la presente tesis, se planteó como hipótesis lograr mejorar los procesos logísticos operativos como compras, almacenamiento e inventarios, transporte y distribución e incluso la logística inversa reduciendo los costos asociados a la logística y los tiempos de operación.  En el capítulo 3 se presenta la aplicación de la gestión por procesos usando herramientas como los diagramas de flujo, modelos de éxito y diagramas SIPOC para mapear los subprocesos logísticos y generar indicadores que permitan controlar el proceso en general y aplicar la mejora continua. 
En este subcapítulo se describen los beneficios que se lograrán con el funcionamiento de los distintos modelos de procesos y su interrelación dentro del modelo de asociatividad y en especial del modelo de proceso de gestión logística en relación con las hipótesis mencionadas anteriormente.
4.2.1. Mapa de Interrelaciones del Proceso Logístico:
 
Como se observó en el capítulo anterior, en el Diagrama General de Interrelaciones los diferentes procesos se relacionan entre sí por medio de las entradas y salidas que reciben o generan para otros procesos. De esta forma se puede conocer el funcionamiento planteado para la asociación de MYPES de calzado de Lima. 
A continuación se muestra una parte del diagrama en mención, pero haciendo énfasis en el proceso de gestión logística y sus interrelaciones de manera que se pueda explicar los beneficios que conlleva aplicar el modelo general y específico propuesto en la presente tesis.
Gráfico N° 68 Diagrama de Interrelación Logístico
[image: ]
 
 
 
 
 
 
 
 
                              Fuente: Elaboración Propia
 
4.2.1.1. Entradas: 
 
En el gráfico mostrado se puede apreciar que el proceso de Gestión Logística recibe como entrada del proceso de Gestión Estratégica del Pedido la orden de pedido (1) para que se pueda analizar los tiempos y los materiales requeridos para el mismo. De esta forma se podrá coordinar todas las operaciones requeridas para entregar el pedido a tiempo y en las condiciones pactadas con el cliente.
A su vez, el proceso Logístico recibe también las necesidades de repuestos para las máquinas de la asociación por parte del proceso de Gestión del Mantenimiento (23), de manera que se pueda asegurar la confiabilidad de la operación y no tener problema por paradas inesperadas que puedan afectar la entrega a tiempo del pedido.
Otra de las entradas que recibe el proceso de Gestión Logística son las especificaciones del material por parte del proceso de Gestión de la Calidad (24) para poder discernir durante la elección de la materia prima y de los proveedores. Así es como el proceso Logístico contribuye en la calidad del pedido final mas no interviene directamente, ya que solo se guía de las necesidades del cliente transformadas en especificaciones y requerimientos.
Una de las entradas más importantes para el proceso de Gestión Logística es el MRP y explosión de materiales que se recibe del proceso de Planeamiento y Control de la Producción, que luego de analizar las capacidades de producción de las distintas MYPES formula este plan que servirá para costear los materiales y sobre todo para planificar y visualizar el tiempo en el que deben realizarse las compras y las entregas de la materia prima, logrando un adecuado control para las entregas.
Finalmente, otra entrada que se aprecia en el gráfico es la del presupuesto asignado a compras, que es aprobado y entregado por el proceso de Gestión Financiera (29) y que es indispensable para realizar las compras de la materia prima. Además, en este presupuesto también se incluyen los costos logísticos representados principalmente por el almacén y el transporte de la mercadería.
4.2.1.2. Salidas:
 
Dentro de las salidas del proceso logístico apreciamos que se entrega la estructura de costos al proceso de Gestión Financiera, luego de evaluar los materiales y a los distintos proveedores que podrían abastecer a la asociación. De esta forma el proceso logístico asegura que se entregue la cantidad de materiales que se requiere conservando los costos al mínimo posible sin afectar la calidad.
El proceso de Gestión Logística también prepara un informe con los tiempos requeridos para la entrega total del pedido denominado tiempo de respuesta de pedido (5), el cual es entregado al proceso de Gestión Estratégica para que se lo comunique al cliente. Esto se realiza antes de aprobarse la elaboración del pedido; es decir, en la etapa de aceptación del pedido e incluye el tiempo de espera por la materia prima que es responsabilidad de los proveedores en coordinación con el proceso Logístico, el tiempo de producción bajo la responsabilidad de las MYPES y los tiempos de distribución y otros tiempos intermedios que son responsabilidad exclusiva del proceso Logístico. 
Otra salida del proceso logístico es el reporte de tiempos y proveedores (12) que es entregado al proceso de Gestión de la Innovación para que realice una investigación de posibles nuevos proveedores que puedan cumplir de una forma más efectiva con los requerimientos del cliente de forma que la asociación se asegure de contar con los costos y la calidad más apropiada para su negocio.
Por último, se aprecia como salida un detalle de materias primas compradas y proveedores de las mismas (28) que se traslada al proceso de Gestión de Residuos que se encargará de analizar si se está cumpliendo con los estándares medioambientales y de calidad en los procesos de obtención de la materia prima. 
Como se ha podido explicar en el presente subcapítulo el modelo general de asociatividad para MYPES de calzado que requieran trabajar con pedidos de gran volumen y el modelo específico de proceso de Gestión Logística están relacionados de tal manera que garantizan que se cumplan los objetivos de cantidad, calidad y entrega a tiempo. 
 
 
4.2.1. Cumplimiento de objetivos: 
El objetivo final de la asociación de MYPES de calzado de Lima es lograr atender pedidos de gran magnitud. Para que esto se consiga es necesario cumplir con 3 grandes requerimientos:
-          Cantidad de unidades solicitadas,
-          Calidad de los procesos y del producto final y
-          Entrega a tiempo (Puntualidad) del pedido a los clientes. 
De esta forma la asociación tendrá éxito en la atención de los pedidos de sus clientes. Para ello, los procesos diseñados y mencionados en el mapa de procesos  y en el diagrama general de interrelaciones de la presente tesis se encargan de que estos requisitos se cumplan. En el siguiente gráfico se observa la distribución de los distintos procesos de acuerdo a la responsabilidad y relación que presentan con la obtención de los resultados u objetivos antes mencionados.
Gráfico N° 69 Relación de procesos y objetivos
[image: ] 
 
 
 
 
 
 
                                    Fuente: Elaboración Propia
Así mismo, vale recalcar que el proceso de Gestión Logística se encuentra íntimamente relacionado con que se cumplan los 3 objetivos mencionados líneas arriba; sin embargo, para alcanzar la calidad de los procesos y del producto final existen otros procesos que se encargan específicamente de ello. Los otros 2 objetivos que se refieren a cumplir con las cantidades requeridas por el cliente y la entrega a tiempo del pedido sí incluyen al proceso Logístico como uno de los principales encargados de asegurar que se alcancen dichas metas.
 
 

Gráfico N° 70 Procesos asociados a la cantidad y puntualidad del pedido
[image: ]
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                         Fuente: Elaboración Propia

En el gráfico mostrado se presentan los procesos asociados al cumplimiento en puntualidad y cantidad del pedido y sus respectivas funciones que ayudan a alcanzar el objetivo global: La atención del pedido grande.  
Todos estos procesos de apoyo soportan la estructura de la asociación y en coordinación con el proceso estratégico de Gestión del Pedido se relacionan con el cliente y sus requerimientos.              
4.2.3. Aplicación de buenas prácticas logísticas
              
Según la encuesta presentada en el capítulo 2 de esta tesis se observaron muchas deficiencias en los procesos logísticos de las MYPES; sin embargo, con lo planteado en la propuesta del modelo logístico (Capítulo 3) se puede lograr la aplicación de buenas prácticas que permitan una mayor formalización y un mejor desempeño y rentabilidad para las MYPES. Esto les servirá para dar el siguiente paso en su crecimiento y buscar alcanzar el nivel de PYMES.
En las encuestas se observó que solo el 25% de las MYPES de calzado cuentan con indicadores logísticos; es decir, el 75% restante no monitorea sus operaciones logísticas y no percibe las ineficiencias y pérdidas de dinero que se producen en su empresa. Con el modelo propuesto se emplearán un buen número de indicadores de gestión logística que servirán no solo para la asociación sino también para cada MYPE de manera particular.
Otros datos relevantes son los factores que evalúan las MYPES al momento de escoger entre un proveedor y otro. En este caso se prioriza el precio o la calidad en la mayoría de los casos, pero no se tiene un conocimiento del mercado total; es decir, no se cuenta con un universo muy amplio para la selección de proveedores. Además, la homologación es un aspecto muy importante para garantizar la calidad de la materia prima y no se practica en este tipo de empresas. El modelo de Gestión Logística presentado provee un procedimiento de negociación y contratación de compra y además uno de homologación para que las MYPES puedan lograr aplicarlos.
En lo que respecta al almacenaje e inventarios, los almacenes que presentan las MYPES presentan en muchos casos condiciones muy pobres, lo que dificulta el manipuleo de los materiales y productos finales y puede afectar su calidad. Además no cuentan con métodos apropiados para recibir y despachar la mercadería. En el modelo propuesto se plantea el flujo apropiado para el almacén, considerando que se trata de pedidos grandes, pero que puede servir de guía para trabajar de una mejor manera dentro de las MYPES. También se provee un procedimiento para cada etapa del flujo en un almacén o Centro de Distribución.
Por último, en lo que respecta al transporte y la distribución final de la mercadería se observó en la encuesta que se opta por transporte propio y por tercerizar casi en la misma proporción. Sin embargo, al tratarse de pedidos pequeños, los vehículos utilizados son muy distintos a los necesarios para trasladar pedidos de mayor magnitud. En el modelo propuesto, se realiza un mapeo de este subproceso con el fin de tener claro las operaciones fundamentales que se deben realizar como el ruteo y las negociaciones con transportistas (en el caso de elegir la opción de tercerizar el transporte) y además, se muestra un procedimiento de exportación que se podría utilizar en el caso de recibir algún pedido del extranjero.
En resumen, el modelo de proceso de Gestión Logística desarrollado en la presente tesis brinda lineamientos y detalles operativos básicos para el buen funcionamiento de la logística dentro de cualquier empresa, así como indicadores de gestión muy útiles para monitorear el desempeño a lo largo de la cadena de abastecimientos. De todas formas, se debe evaluar de qué manera aplicarlo según la realidad de cada empresa para lograr alcanzar los resultados esperados. 
4.3  Validación del modelo específico 
 
 El modelo de proceso de  gestión logística se encuentra subdividido en 3 subprocesos principales: Compras y abastecimiento, transporte y distribución y almacenes e inventarios. La descripción de dichos subprocesos es fundamental, ya que conforman parte esencial de la logística de una empresa. En este sentido, la propuesta de modelo logístico en la asociación de MYPES busca optimizar  y mejorar el sistema de la cadena de suministro y con ello brindar el soporte necesario para contar con las diversas materias primas para la producción así como las herramientas necesarias para poder cumplir con la entrega a tiempo de los pedidos hacia los clientes internos y externos.
Para lograr que el modelo de gestión logístico sea exitoso es necesario analizar propuestas en otros sectores productivos u otros países referente a la aplicación de modelos  de gestión logístico y sus impactos dentro de  asociaciones de empresas, sean estas pequeñas o micro empresas, así como también verificar como la gestión por procesos garantiza un mejor rendimiento de los procesos en una empresa. 
El artículo de metodología de gestión logística para el mejoramiento de pequeñas empresas, escrito por Carlos Gonzales Camargo, José Martínez, Claudia Malcón  y Judith Cavazos, nos habla de la aplicación de metodologías de buenas prácticas logísticas en pequeñas empresas, para lo cual realiza una investigación en  dichas empresas en Colombia, en distintas provincias  de la región. Para esto, los autores  diseñaron una metodología que se basa en revisión de fuentes para la elaboración de indicadores para evaluar deficiencias en logística en las empresas, luego se diseña un modelo de diagnóstico, basado en indicadores logísticos para definir una línea base que es medible en el tiempo, de acuerdo a lo medible se diseñan las herramientas para mejorar los problemas logísticos y fueron aplicadas a muestras de empresas con lo cual obtuvieron diferentes resultados. Es así que se los pasos que se aplicaron fueron los siguientes:
ü      Distribución de las muestras  por ciudades y periodo 
ü      Información de las empresas de la muestra 
Tabla N° 14: Información de empresas de muestra de artículo en referencia
[image: ]
Fuente: Cavazos y otros. 
 
 
 
 
 
 
ü      Aspectos Evaluados en la línea base
[image: ]Tabla N° 15: Aspectos considerados para realizar evaluación de línea base
 
 
Fuente: Cavazos y otros. Elaborado por: Cavazos y otros 
 
 
 
 
ü      Herramientas para el mejoramiento Logística 
Tabla N° 16: Herramientas para el mejoramiento Logístico
 
[image: ]Fuente: Cavazos y otros. Elaborado por: Cavazos y otros 
 
 
ü      Herramientas seleccionados por los empresarios 
Tabla N° 17: Herramientas seleccionados por los empresarios
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                   Fuente: Cavazos y otros. Elaborado por: Cavazos y otros 
 
En base a esta metodología planteada por los autores en referencia, se pudieron evaluar los diferentes deficiencias que tienen las pequeñas empresas de las regiones de Cali y Medellín  y con ello poder elaborar los diferentes planes para mejorar el proceso logístico dentro de estas empresas. Es así que haciendo una comparación de esta metodología planteada con la propuesta de modelo de gestión logística en esta tesis, se identifica que se han realizado los mismos pasos de tal forma que se permitió saber sobre el estado actual de las MYPES a través de encuestas y en base a ello se elaboró  el diseño del proceso para poder garantizar el funcionamiento correcto en la asociación y su constante mejoramiento a través de un control de la gestión. Es así que a través de este artículo, podemos decir que la aplicación de este tipo de metodologías, las cuales ya se vienen aplicando en otros países, dan resultados que a mediano plazo pueden garantizar el óptimo funcionamiento de los procesos logísticos en las empresas, con lo cual, haciendo un énfasis en nuestro modelo planteado se puede garantizar el éxito del mismo al momento de su aplicación.
Asimismo, según el artículo Sistemas de Gestión Logística: Un enfoque para la evaluación, integración y mejora de los procesos logísticos, escrita por Beltrán, Rivas y Muñuzuri               del Instituto Andaluz de Tecnología (IAT) , muestra un modelo de gestión logística que busca cumplir los siguientes objetivos :
 
              “Definir y desarrollar un Modelo de Gestión Logística, con una estructura de requisitos que le permita su natural integración con otros sistemas normalizados de gestión. 
 
Definir y desarrollar sendas herramientas de diagnóstico (Modelo de evaluación y Proceso de auditoría) con el objetivo de evaluar y mejorar la gestión logística a lo largo del tiempo de forma sistemática y fundamentada. 
 
Transferencia a las empresas en base al Modelo Desarrollado.” (Beltrán y otros 2007:2)               
 
Luego de observar la cita anterior, podemos decir que los autores buscan que el modelo logístico sea compatible con otros sistemas de gestión y a su vez puedan ser medibles y mejorados a lo largo del tiempo. Asimismo, busca el compromiso, tanto de los dueños del proceso como de los miembros de la dirección para garantizar su correcto funcionamiento. Es así que su propuesta de modelo esta esquematizada de tal forma que pueda integrar todos los objetivos planteados. A continuación, en el siguiente gráfico se mostrará el esquema que usaron los autores para el modelo de gestión logística que plantearon.
 
 
Gráfico N° 71: Esquema del modelo propuesto por los autores
[image: ]
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: IAT. Elaborado por: Beltrán y otros 
 
El esquema  anterior, muestra el proceso de desarrollo del modelo logístico así como la evaluación, medición y auditoria que tendrá el mismo en el transcurso del tiempo.
Los autores plantean dentro de sus modelos un enfoque ISO con lo cual promueven la mejora continua dentro del proceso de gestión logístico. Es decir, se identifica los procesos estratégicos, de soporte, y operativos dentro de la logística de una empresa. Así como también, los indicadores respectivos, tales como: indicadores de servicio al cliente, servicio de proveedores, gestión de inventarios, transporte y distribución, almacenamiento y logística inversa.
 
 
Por otro lado el proceso de auditoría de sistemas también presenta objetivos que son necesarios cumplirse, los cuales, según los autores son los siguientes:
“Desarrollar un proceso sistemático, fundamentado y contrastado, para evaluar el grado en que se cumplen los requisitos del modelo de sistemas de gestión logística. 
 
Contribuir a la mejora del desempeño del sistema de gestión logística, a través de los hallazgos de la auditoría. 
 
Aportar una visión externa del nivel de madurez de la gestión logística de la organización, mediante la realización, como una actividad más de la auditoría, de la evaluación del sistema de gestión logística en base al modelo propuesto.” (Beltrán y otros 2007: 9) 
 
El proceso de auditoria tiene como fin el evaluar, verificar y buscar alternativas de mejora dentro del modelo logístico planteado. Con esto se busca verificar la conformidad de todo lo establecido en el modelo planteado con el fin de ver si se está cumpliendo con lo propuesto. En este caso, los autores plantean un esquema de transferencia tecnológica del modelo de evaluación y del proceso de auditoria en grupo de empresas  el cual es el siguiente:
[image: ]Gráfico N°72 Esquema de actividades de transferencia propuesta por los autores
Fuente: IAT. Elaborado por: Beltrán y otros 
[image: ]La evaluación realizada en este esquema fue impulsada tanto por miembros de las mismas empresas, así como evaluadores externos, de tal forma que los criterios de evaluación sean homogéneos y logren dar como resultado  lo mismo.
Con ello, los autores indican que el uso de un modelo logístico en conjunto con un proceso de auditoría de los sistemas que este contiene es compatible y cuyos resultados son los esperados para garantizar el adecuado funcionamiento de la logística en una empresa. Es así que  el artículo concluye lo siguiente:
“(…) se ha podido confirmar la idoneidad de ambas herramientas tanto para evaluar el nivel de madurez y medir su grado de avance a lo largo del tiempo (modelo de evaluación) así como para demostrar su nivel de conformidad con los requisitos del modelo de sistemas de gestión logística propuesto (proceso de auditoría). Asimismo, puede concluirse que existe una elevada correlación y coherencia entre ambas herramientas de diagnóstico, tal como estaba previsto en los objetivos de diseño de cada una de ellas.” (Beltrán y otros 2007: 10)
 
Con la cita anterior, vemos que un modelo de gestión  logística en conjunto con procesos de auditoria puede ser adecuado para garantizar un óptimo funcionamiento de la logística de una empresa. Es así que el planteamiento hecho en el modelo logístico en una asociación de MYPES del sector calzado obtendría resultados favorables, pues el modelo específico planteado en la hipótesis del proceso está orientada a  planear, evaluar, verificar y actuar en los diferentes procesos logísticos y fomentar la mejora continua dentro de este. Con ello, se puede decir que la gestión logística sería exitosa siempre y cuando se cumplan con los objetivos planteados, y se verificará con la conformidad de los mismos a través de una revisión periódica.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
CAPÍTULO 5
 
IMPACTOS DE LA PROPUESTA DEL MODELO GENERAL Y ESPECÍFICO
 
 
Las diferentes acciones que se pueden  tomar para que el modelo propuesto, tanto el general como el específico, funcione pueden traer impactos a los diferentes stakeholders que estén involucrados. Para ello es necesario evaluar de qué manera influirá el poder aplicar dichas alternativas propuestas. 
Por lo mencionado anteriormente, es necesario identificar todos los factores que estén involucrados en lo propuesto, tanto el impacto hacia las MYPES en sí, el estado, la sociedad y los trabajadores involucrados dentro de cada empresa. Por tal motivo, la presente tesis abarcará el análisis de los diversos impactos que tendrá el implantar el modelo de asociación de MYPES  en el sector calzado y el modelo de proceso de gestión logístico. Es necesario, para este capítulo, usar herramientas como la matriz de Leopold para analizar los diversos impactos que tendrá los modelos propuestas con los stakeholders en diferentes factores.
5.1  Modelo de Asociación de MYPES en el sector calzado y sus impactos en los stakeholders 
 
La asociación de MYPES planteada en la tesis, tiene como fundamento principal el poder lograr la atención de pedidos de gran volumen, sean estos para el mercado nacional o internacional, y con ello poder incrementar las ventas  y por consecuencia las utilidades, así como  fomentar el impulso de las MYPES a PYMES y mantener su continuidad en el mercado.
No obstante, al realizar esta propuesta, se ven involucrados diversos factores que se  pueden ver influenciados por lo anterior mencionado. Es así que el análisis de los impactos abarca a lo siguiente: MYPES, trabajadores, sociedad y estado. Dentro de cada uno se avaluará el factor económico,  profesional y medio ambiental
[image: ]Para esto, se utilizó como herramienta la matriz de Leopold, la cual nos permite analizar la evaluación en cada punto mencionado anteriormente: Dicha  matriz cuenta con un criterio de  calificación el cual incluye el impacto y la importancia para la parte evaluada y varía de la siguiente manera:
	Leyenda

	Impacto
	Importancia

	-3: Totalmente perjudicial
	 
	 

	-2: Perjudicial
	 
	 

	-1: Ligeramente perjudicial
	 
	 1: Baja

	 0: Neutro
	 
	 2: Media

	 1: Ligeramente beneficioso
	 
	 3: Alta

	 2: Beneficioso
	 
	 

	 3: Totalmente Beneficioso
	 
	 



Tabla N° 18: Matriz de Impacto de los Procesos  para la asociación de MYPES
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                     Fuente: Elaboración Propia

5.1.1 Beneficios para las MYPES
 
La formación de una asociación de MYPES, en este caso en el sector calzado, tiene como beneficios lo siguiente. En el factor económico, al formar dicha asociación se aumenta la capacidad productiva de las MYPES lo cual permite que se puedan recepcionar pedidos que no podían atenderse de manera individual por las limitaciones que se presentaban y con ello poder atenderlos y obtener mayores ingresos  e ir mejorando sus procesos , tanto productivos como administrativos.
La formación de una asociación de MYPES para el sector calzado, le permitirá a las empresas involucradas poder identificar nuevos mercados objetivos, nuevos clientes y nuevas estrategias comerciales para poder poner en ventas sus productos. Asimismo, se pueden presentar nuevas maneras de financiamiento que antes no podían ser tomadas en cuenta por limitaciones en los recursos.
Por otro lado, el formar una asociación implica  estandarizar procesos y productos, lo cual incentiva a la formalización dentro de las MYPES, que en su mayoría son informales, y que por lo general tienden a desaparecer por no gestionar adecuadamente sus recursos. Es necesario, que se mantengan estándares dentro de las MYPES, ya que el país en los últimos años ha venido firmando diversos TLC con países del primer mundo, los cuales exigen que los productos que desean comprar cumpla con los requerimientos específicos que ellos imponen y para que una asociación de MYPES lo pueda lograr, es necesario mantener todo estandarizado y poder aprovechar esta oportunidad de internacionalizarse y entrar a nuevos mercados.
Respecto al factor profesional, el modelo propuesto de asociación plantea el crecimiento de las MYPES en el mercado empresarial que tiene el país, pues al ser las micro y pequeñas empresas un sector empresarial representativo en el país, la fomentación  del crecimiento profesional de las mismas podrá incentivar a la competitividad de las mismas en el mercado peruano y a su crecimiento, de tal forma que se alargue su tiempo de vida y poder pasar de MYPES a PYMES como primer objetivo. 
Por último en el aspecto tecnológico, el fin de la asociación de MYPES es poder ingresar a mercados más competitivos y para ello es necesario contar con las tecnologías adecuadas para poder hacerlo. Ante ello, la adquisición de las mismas hace que se mejore la eficiencia productiva y se pueda aumentar la capacidad de cada empresa para poder atender pedidos de gran magnitud y que cumplan con los requerimientos de los diversos clientes.
5.1.2  Beneficios para los trabajadores
 
Según lo mostrado en el capítulo 1, el 69% de la PEA laboraba en MYPES del país , es así que optar por mejorar la eficiencia productiva de dichas empresas, así como su mejora organizacional, implica también el mejorar el ámbito laboral dentro de estas, pues es necesario que los trabajadores involucrados tengan todos los beneficios y cumplan las normativas especificadas por el ministerio del trabajo , con el fin de garantizar un efectivo rendimiento en el trabajo y puedan sentirse motivados para aportar soluciones a problemas que se puedan presentar durante las horas de trabajo. Asimismo, los salarios ganados dentro de las MYPES  pueden incrementarse, pues para mantener su nivel de competitividad, las MYPES tendrán que optar por políticas salariales si desean mantener a sus trabajadores satisfechos y mantenerlos trabajando dentro de ellas.
A nivel profesional, los trabajadores involucrados dentro de las MYPES, podrán mejorar sus conocimientos, pues el modelo de asociación implica que los trabajadores cuenten con los conocimientos suficientes para poder estar a la altura de los requerimientos del mercado, y esto se logrará a través de constantes capacitaciones que se tendrán programadas dentro de cada micro y pequeña empresa. 
Por último, dentro del factor social, los trabajadores que estén involucrados dentro del modelo propuesto, mejorarán sus niveles socioeconómicos y podrán optar por otras comodidades dentro de su hogar, lo cual beneficiará a sus familias.
5.1.3 Beneficios para la Sociedad 
 
Dentro del ámbito de la sociedad, los beneficios, tanto económicos como profesionales, ya se han venido mencionando en los factores anteriores. Al proponer el modelo de asociación de MYPES, se incrementará los niveles de empleos, los ingresos salariales y el nivel de conocimiento para cada persona. 
Por otro lado, respecto al medio ambiente, la asociación de MYPES  del sector calzado optara por políticas medio ambientales, ya que se tiene entre los modelos propuestos la gestión de residuos, la cual permitirá un uso eficiente de los recursos que se emplean dentro de los sistemas productivos de calzado. Es así que la asociación optará por mantener un desarrollo sostenible con el fin de adquirir beneficios económicos y ambientales, ya que hoy en día,  los factores ambientales deben ser tomados en cuenta debido a la problemática climática que se viene afrontando en los últimos años. Asimismo, optar por elaborar productos ecológicos, permite el ingreso a los mercados verdes, los cuales hoy en día son muy rentables y son pocas las compañías que entran a este tipo de mercados. 
Por último es necesario mencionar que todas aquellas empresas, en este caso la asociación de MYPES  pueden optar por entrar a los bonos de carbono, esto a través de mantener sus diversos procesos con niveles bajo de emisión de CO2 para el medio ambiente garantizando el desarrollo sostenible y la responsabilidad social.
5.1.4 Beneficios para el Estado 
 
El modelo de asociación de MYPES de calzado para la atención de pedidos de gran volumen, puede ser una iniciativa para el estado con el fin de fomentar la industrialización del país, pues a través de esto las MYPES mantendrán procesos más estandarizados, habrán  mayores exportaciones y se formalizarán  los negocios de calzado que en un principio solo eran para “sobrevivir” y que a través de esto se fomentara al crecimiento  de las empresas. Es así que de manera hipotética, se puede decir que el modelo general planteado en la tesis puede contribuir al estado económicamente debido a que las MYPES en la actualidad representan un promedio del 45% del PBI del país, haciendo de este sector un rubro representativo para el país. Sin embargo, cabe resaltar que para garantizar al 100% esto propuesto es necesario hacer una evaluación post implantación del modelo, no obstante, es necesario mencionar que el fomentar dicha asociación contribuirá a formalizar empresas, incrementar ventas, fomentar a la exportación y con ello mejorar la calidad de las empresas peruanas que en su mayoría aún no alcanzan un nivel de gran empresa.
Respecto a lo social, el fomentar dicha asociación, generaría mayores puestos de trabajo con lo cual las tasas de desempleo tienden a disminuir y con ello mejorar la calidad de vida de las familias lo cual se podrá comprobar a través del PBI per Cápita que maneja el país.
Por último, en el aspecto legal está basado en la formalización de las MYPES, las cuales cumplirán con los diversos compromisos que tienen con el estado, es decir, pagando los respectivos impuestos, etc. 
En síntesis podemos observar en el cuadro de mostrado líneas abajo que los impactos y nivel de importancia por cada aspecto a nivel general son relativamente altos, por lo que decimos que la aplicación de este modelo general de asociación de MYPES en el sector calzado sería positivo para los diferentes stakeholders. A continuación en el siguiente subcapítulo se mostrará los impactos a nivel del modelo de proceso específico. 
Tabla N° 19: Resultados de Impactos en Modelo general
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                                                                      Fuente: Elaboración Propia
5.2. Impactos del modelo de proceso de gestión logística:
 
Se elaboró una matriz en la cual se observa los puntajes en cuanto a nivel de impacto e importancia del impacto que genera cada subproceso logístico en cada sub-aspecto de las MYPES, trabajadores, sociedad y Estado:
 
Tabla N° 20: Matriz de Impacto de los Subprocesos Logísticos
[image: ]
Fuente: Elaboración Propia
 
 
	Impacto (-3:3)
 
 
              Importancia                      .                   (1-3)


Se llena de la siguiente forma:

 
Importancia del impacto:
1.-Importancia baja
2.-Importancia media
3.-Importancia alta
Impacto:
-3.- Totalmente perjudicial
-2.- Perjudicial
-1.-Ligeramente perjudicial
0.-Neutro
1.-Ligeramente beneficioso
2.-Beneficioso
3.-Totalmente beneficioso
 
5.2.1. Beneficios para las MYPES:
 
La adecuada gestión logística puede generar muchos beneficios para las empresas, y más aún en el caso particular de las MYPES que buscan ser más competitivas de manera que puedan dar el siguiente paso en su crecimiento.
Dentro del factor económico, se debe resaltar que el modelo de gestión logística presentado concentra las buenas prácticas que se deben aplicar en relación a las compras, almacenamiento y distribución de la mercadería. Por lo tanto, ayudarán a reducir los costos de operación de la asociación de MYPES y generarán mayor calidad en sus procesos. Así mismo, estas prácticas podrán ser aplicadas por las MYPES no solo cuando participen de los pedidos de la asociación sino que también en la totalidad de sus operaciones. La reducción de costos genera un incremento de las utilidades, aumentando el patrimonio de las MYPES y colaborando con su crecimiento.
En cuanto al factor profesional, la formalización de los subprocesos logísticos permitirá que exista mayor conocimiento dentro de la asociación y de cada MYPE en particular. El modelo logístico presenta además una serie de indicadores que permitirán que las MYPES monitoreen el desempeño de sus operaciones logísticas de manera que puedan identificar posibles ineficiencias y aplicar una mejora continua [44].
Por último, en relación al factor tecnológico, el modelo de gestión logística permitirá aplicar las técnicas más adecuadas utilizadas para mejorar el flujo de la mercadería de la asociación y sus subprocesos de compras, almacenamiento, transporte y distribución de productos. Esto se dará con la aplicación de métodos y técnicas para la evaluación y selección de proveedores, el uso de las técnicas más apropiadas para el manejo de la mercadería en el almacén y las mejores prácticas para el desarrollo de la distribución y el transporte. Todo esto está plasmado en el mapeo de subprocesos logísticos que se realizó en el capítulo 3 de la presente tesis y sus respectivos procedimientos.
5.2.2. Beneficios para los Trabajadores:
 
En lo que respecta a los trabajadores, el modelo de proceso de gestión logística se muestra beneficioso en cuanto a los aspectos profesional y social. En cuanto a lo profesional debido a que la aplicación de las buenas prácticas logísticas y los mejores métodos para la realización de las operaciones aportará en los conocimientos de los trabajadores que podrán desarrollar sus competencias en esos temas, favoreciendo a su vez su nivel de satisfacción.
En cuanto a lo económico se podría considerar como un beneficio indirecto ya que al reducir los costos logísticos, las MYPES crecerán y los trabajadores serán mejor remunerados; sin embargo, esto solo se considera como una posibilidad debido que no se tiene la certeza de que ocurra.
5.2.3. Beneficios para la Sociedad:
 
Con el modelo de gestión logística planteado la sociedad se puede ver beneficiada de distintas formas. En primer lugar se debe destacar el impacto que genera este modelo en los clientes que serán atendidos por la asociación y por las distintas MYPES que podrán mejorar sus procesos logísticos. 
Los clientes recibirán productos elaborados con una materia prima mejor seleccionada, de proveedores que cumplan requisitos de calidad exigentes, las mismas que serán almacenadas al igual que los productos terminados, en mejores condiciones que en las que actualmente se encuentran. Luego, serán transportados de forma correcta y en el menor tiempo posible a las manos del cliente. A su vez, habría que destacar que con la aplicación de este modelo se logrará atender pedidos de gran volumen y provenientes del exterior si es que fuera el caso.
En relación a los factores o aspectos analizados en la matriz, el factor económico de la sociedad que se encuentra íntimamente involucrada con la producción de calzado de las MYPES en estudio se verá afectado positivamente ya que la logística y sus operaciones generan oportunidades laborales en los ambientes aledaños a los almacenes y centros de distribución principalmente. Así mismo, el desarrollo de la logística de las empresas genera la aparición de nuevos mercados y la posibilidad de utilizar nuevos proveedores que también se verían beneficiados con el modelo propuesto. 
Por otra parte, el modelo de gestión logística propone una gestión que está basada en el manejo de indicadores y en el uso de nuevas técnicas y métodos. Esto genera la motivación adicional para la mano de obra del sector de ser mejores profesionales, incrementar sus conocimientos y desarrollar sus aptitudes en temas logísticos y de gestión, acudiendo a las universidades e institutos en busca de ello, de manera que puedan ser más competitivos en el mercado laboral.
Otro aspecto de vital importancia que se ve afectado positivamente por las mejoras en la gestión de las operaciones logísticas es el medio ambiente. El incremento de la tendencia de una logística verde en las empresas está ligado con el uso de materias primas amigables con el medio ambiente, un almacenaje verde, transporte ecológico, reciclaje de desechos, entre otros [52]. El modelo logístico proporciona una forma de seleccionar adecuadamente a los proveedores de materias primas con el objetivo de lograr obtener materiales que no dañen al medio ambiente en ninguna parte de su proceso (curtiembres) o en todo caso que minimicen los efectos negativos. El almacenaje verde implica utilizar cajas hechas con material reciclado y el uso de bolsas biodegradables, mientras que el transporte se debe realizar en vehículos que se encuentren en buenas condiciones. Además, se requiere fomentar el uso de un combustible menos contaminante y reducir el número de viajes.  
5.2.4. Beneficios para el Estado:
 
Para cerrar el análisis de los beneficios que se espera generará la aplicación del modelo de proceso de gestión logística, el Estado también es uno de los interesados.
La logística, al colaborar en la apertura de nuevos mercados y generar un gran número de transacciones contribuye al crecimiento económico del país. El modelo ayudará a reducir costos, incrementar la calidad de las operaciones y lograr una mayor competitividad de la MyPE gracias a su asociación, lo que genera que estas empresas tengan la oportunidad de dar el paso a convertirse en empresas más grandes y con mayores ambiciones.
El aspecto político-legal se refiere a la formalización de la MyPE. Con el aporte del modelo logístico planteado se tendrá una guía para la documentación de procesos, procedimientos, estructura de costos logísticos que favorecerá el crecimiento de las MYPES y la posibilidad de entrar en contacto con otros mercados con la consecuente necesidad de formalizarse.
Finalmente, las operaciones logísticas generan naturalmente más empleo. El modelo planteado ofrece puestos de trabajo en el almacén que se utilizará para recibir, consolidar y despachar los pedidos de la asociación. No obstante, la principal fuente de empleo se presentará cuando las MYPES, con el apoyo de una cadena logística más madura y eficiente, logren ascender al siguiente nivel en su ciclo de crecimiento. 
En síntesis el presente capítulo ha mostrado los diversos impactos tanto en el modelo general como el específico, dentro de los cuales se ha visto que los beneficios que traen son significativos para los diferentes stakeholders involucrados. Asimismo, se enfatiza que la asociación de MYPES puede contribuir a mejorar los status económicos de la sociedad así como también la formalización del empleo en el país. Por otro lado, se muestra que se pueden plantear políticas de desarrollo sostenible lo que hacen de esta propuesta amigable al medio ambiente. Por último, se observa que el proceso específico, la gestión logística, trae beneficios que contribuyen al modelo general, lo que hace de este proceso importante en la asociación, pues es un proceso de soporte que mantendrá toda la cadena de suministro activa y con ello se evitará el desabastecimiento y paradas de producción no programadas.
 
 
 
 
CAPÍTULO 6
 
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
 
 
El presente capítulo, mencionará las conclusiones y recomendaciones necesarias para el modelo planteado en esta tesis. Luego de realizar el diagnostico al sector, el diseño de la propuesta y el impacto que tiene en los diferentes stakeholders, es necesario indicar si el modelo planteado será beneficioso y factible en su aplicación. Por otro lado, se mencionará si lo propuesto cumple con las hipótesis planteadas en este proyecto de investigación.
6.1 Conclusiones
 
De la presente tesis, podemos concluir lo siguiente:
·         Las MYPES, actualmente, representan uno de los sectores empresariales con mayor participación en el país, de tal forma que el 62% de la fuerza laboral, se encuentra trabajando en dicho sector. Así como también la representatividad de las MYPES en el PBI Nacional, siendo Lima y Callao los que contribuyen  con el 53% del PBI de las MYPES. Es así que  el proponer una asociatividad de MYPES, dependiendo el sector, puede afianzar el crecimiento de las mismas, puesto que podrán atender pedidos de mayor volumen, incrementar sus ingresos, y con ello poder crecer en el mercado, tanto nacional como internacional. A su vez, podría mejorar la situación actual del país, a través de la reducción de la pobreza, por la generación de mayor empleo, producto del crecimiento empresarial de las mismas.
 
·         La investigación orientada hacia el sector calzado, nos indica que estas MYPES representan el 5% de las MYPES Manufactureras del país, las cuales representa el 10% aproximadamente de todas las MYPES del país. Es así  que fomentar la asociación de dichas MYPES podría tener un impacto positivo para la industrialización del país respecto a este rubro, el cuál es representativo, tanto en cantidad de empresas, como en el monto que aporta al PBI.
 
·         Otra conclusión obtenida dentro de la tesis es que al ser las mayorías de las MYPES organizada de manera individual, es decir organizada por una sola persona, ocupando un porcentaje de 80.9% en el total de MYPES. No cuentan con los conocimientos necesarios para poder gerenciar una empresa. Es por tal motivo que el uso de herramientas de gestión, así como la implementación de políticas de mejora continua, podría  fomentar una mejor gestión de los recursos haciendo de las MYPES unas empresas efectivas que pueden competir en mercados internacionales.
 
·         Como otra conclusión, observamos que la mayoría de las MYPES toman sus operaciones logística de manera informal y sin aportarle mucho interés, de tal forma que es solo una función que suministra de forma inmediata bienes y servicios de manera que al hacerlo al menor costo posible se puede hablar de una eficiencia en el abastecimiento. En las MYPES podemos identificar como problemas desde la falta de planificación en las compras, pasando por una nula gestión en el almacenamiento, hasta dificultades para la medición de los resultados debido a que no se cuenta con indicadores logísticos. Por lo tanto, la aplicación  de un modelo de proceso de gestión logística, traería diversos beneficios para estas micro y pequeñas empresas, de tal forma que podría reducirse costos de transporte, almacenamiento y de compras y con ello mejoraría el tiempo de respuesta del servicio, garantizar la calidad de los productos almacenados, así como también mejorar los métodos para la evaluación de las adquisiciones de materia prima.
 
·         Respecto al análisis del sector calzado, de las encuestas realizadas se obtuvo que  el 75% de las MYPES encuestadas no utilizan indicadores de gestión logística para poder retroalimentar sus procesos y mejorarlos. Es así que podemos concluir que, en su mayoría las MYPES no tienen el interés de evaluar si están siendo efectivos, solo  verifican esto de acuerdo a los montos vendidos mas no por sus procesos. En este sentido, se concluye que la falta de manejo de indicadores logísticos indica que las MYPES del sector calzado de Lima no tienen mucho interés por este proceso o simplemente no tienen nada formal ni documentado de todas las operaciones logísticas que realizan. Asimismo, pese a que existe un 25% de MYPES que utilizan indicadores, estos no serían del todo correctos pues no logran abarcar todo el proceso dentro de su evaluación.
 
·         Respecto a los proveedores de las MYPES del sector calzado de Lima, según la encuesta realizada, el factor más relevante para  la selección  es la calidad de la materia prima a adquirir y el precio de las mismas. Ambos criterios poseen un 34.04% de MYPES encuestadas  que los toman en cuenta. Asimismo,  se observó que un problema común entre los proveedores es la entrega a tiempo de los pedidos, con lo cual  se concluye que las MYPES al momento de seleccionar sus proveedores , descuidan el tema de los tiempos de entrega de pedidos lo cual también genera el retraso de la producción y con ello la entrega del producto final.
 
·         Respecto a los métodos de compra, se observó en las encuestas que un 53% de MYPES compran justo lo que necesitan  y  un 22 %  por lotes y un 25% bajo ambos métodos. De acuerdo a lo obtenido, se podría decir que  las MYPES del sector calzado optan más por el primer método mencionado, puesto que en su mayoría estos solo realizan trabajos a pedido y solo van a comprar cuando  necesitan los materiales. En algunos casos practican ambos métodos, debido a que poseen líneas de calzado a pedidos y otros ya comunes.
 
·         El modelo de procesos planteado por el grupo de investigación se presenta como una gran alternativa para lograr que una asociación de MYPES de calzado pueda atender un pedido grande ya que permite conectar todos los aspectos necesarios para ello. Los procesos estratégicos definen los lineamientos generales a seguir para cada pedido y los procesos de apoyo servirán como soporte en todas las categorías mencionadas para las MYPES durante su operación. 
 
·         El funcionamiento de los procesos planteados se dará mediante el concepto de redes neuronales, ya que cada uno de ellos se activará cuando surja un pedido para la asociación. Mientras esto no ocurra, las MYPES continuarán trabajando sus pedidos de forma normal pero con el aporte que cada uno de los procesos de la asociación pueda brindarles, logrando mejorar las condiciones de trabajo y el control de sus procesos centrales.
 
·         El modelo general funciona con 2 etapas bien diferenciadas: La etapa de aceptación del pedido y la etapa de elaboración del mismo. La primera de ellas tiene como objetivo conocer si realmente la asociación se encuentra en las condiciones de atender el pedido grande solicitado en relación a los materiales, procesos, capacidades y en el tiempo requerido por el cliente. Así mismo, la segunda etapa que se encarga de la elaboración de las unidades de calzado solo se inicia cuando el pedido haya sido analizado y aprobado por los procesos pertinentes y de esta forma se evita que se produzcan incumplimientos en cuanto a cantidad, calidad y puntualidad.
 
 
·         El proceso logístico abarca una serie de subprocesos que permiten que los materiales fluyan adecuadamente a lo largo de la cadena de suministro y lleguen desde los proveedores hasta el cliente final. Los subprocesos de compras y abastecimiento, procesos de almacén e inventarios y transporte y distribución son fundamentales dentro de esta cadena y su correcta gestión garantiza que la asociación logre atender con éxito los pedidos que se presenten. 
 
·         La gestión por procesos que incluye el análisis al detalle de los procesos presentes en una organización, en este caso en una asociación de MYPES, permite hacer uso de las herramientas apropiadas para lograr tener un panorama claro del funcionamiento de la empresa. En el caso del proceso de gestión logística, se mapeó con flujogramas, modelos de éxitos, SIPOC e indicadores cada uno de los subprocesos principales encontrados con la finalidad de gestionar las operaciones logísticas y controlarlas en función a los objetivos que se quieren lograr. Los indicadores logísticos planteados serán un arma fundamental para que las MYPES como parte de la asociación y también como empresas individuales logran aplicar una mejora continua en sus operaciones.
 
·          El subproceso de compras en las MYPES requiere de varios ajustes para mejorar la calidad de los productos terminados y evitar los incumplimientos o demoras en las entregas. Es necesario realizar una selección y evaluación de proveedores más formal; es decir, contar con un universo más amplio para escoger al proveedor y seleccionarlo mediante técnicas que midan el grado de fiabilidad en las entregas, la capacidad de respuesta ante un pedido y la calidad de las materias primas. A su vez, la homologación de proveedores se presenta como una condición básica para que los proveedores puedan alinearse a los requerimientos de los clientes y así lograr el éxito de la asociación.
 
·         Los procesos dentro del almacén o centro de distribución y el manejo de los inventarios representan otro aspecto en el cual las MYPES deben mejorar para poder participar de la asociación. Para que esto funcione, se debe rentar y acondicionar un almacén ubicado en una posición estratégica en cuanto a distancia de los principales proveedores de materia prima o de los potenciales clientes de la asociación para evitar generar demoras en la entrega o costos excesivos de transporte. Es necesario contar con procedimientos e instructivos para realizar las operaciones básicas dentro de un almacén ya que las MYPES aún no conocen tecnologías (manejo de PDT’s y sistemas de información) o métodos de trabajo efectivos para esta función.
 
·         En cuanto al transporte y la distribución de los productos se puede concluir que sería más apropiado tercerizar el transporte ya que actualmente las MYPES no cuentan con transportes de gran tamaño que puedan transportar una gran cantidad o volumen de unidades. No obstante, el proceso de gestión logística debe velar para que la mercadería se mantenga en buenas condiciones durante la carga y que llegue a tiempo al punto de destino, supervisando la operación de los transportistas mediante una constante coordinación vía telefónica.
 
·         La elaboración del Balance Scorecard permite diagramar con claridad los objetivos que se quieren lograr en relación al aprendizaje y crecimiento, a los procesos internos, los clientes y las finanzas y la forma como cada parte contribuye a alcanzar los objetivos estratégicos de cada proceso. Para el proceso de gestión logística el balance scorecard muestra los objetivos que se deben lograr en cada subproceso logístico de compras, almacenamiento y transporte y distribución permitiendo alinear los indicadores de gestión propuestos anteriormente a las metas del proceso logístico general.
 
·         Los principales indicadores que se plantean en el modelo de gestión logística son el % de órdenes atendidas, el índice de costos de abastecimientos, el % de pedidos en buen estado, el % de pedidos despachados adecuadamente del almacén, el costo por metro cuadrado en almacén, el % de pedidos entregados correctamente al cliente y el costo unitario de transporte y distribución. Todos estos indicadores están asociados a la medición de la consecución de los objetivos de cantidad, calidad y puntualidad a los que se debe abocar la gestión logística.
 
·         Es importante concluir que los procedimientos elaborados para las principales actividades que conforman los subprocesos logísticos servirán como guía para que la asociación pueda atender los pedidos con éxito y también para que cada una de ellas de forma individual pueda mejorar sus prácticas logísticas operativas. Esto a su vez, servirá como capacitación para los trabajadores que aún no tengan conocimiento sobre las buenas prácticas logísticas y se tendrá información documentada y muy específica sobre los procesos de las MYPES de calzado.
 
·         El proceso logístico se relaciona principalmente con 3 procesos: La gestión financiera, el planeamiento y control de la producción y la gestión estratégica del pedido. En el primer caso, para coordinar todo lo relacionado con el presupuesto asignado a las operaciones logísticas, y los pagos a proveedores y transportistas. En cuanto a PCP debido al flujo de información sobre los materiales necesarios para el pedido y la distribución de la materia prima a las MYPES seleccionadas. Además, la relación con el proceso de gestión de pedidos es fundamental ya que se coordina los tiempos de entrega y las condiciones que el cliente solicita. Por todo esto, el correcto desempeño de cada uno de estos procesos es clave para que la logística de la asociación funcione y sea efectiva.
 
·         El proceso de gestión logística abarca toda la cadena de suministros desde los proveedores de materia prima hasta los propios clientes, por lo tanto debe estar pendiente de todo el proceso y flujo de la mercadería en todo momento. Para ello los indicadores de gestión cumplen un papel fundamental para monitorear las operaciones, ya que de otra forma se hace muy difícil identificar las ineficiencias en una cadena tan extensa y se presenta imposible proponer mejoras sustanciales en los puntos críticos del sistema. 
·         Como otra conclusión, luego del análisis de impactos realizada en el capítulo 5, la propuesta del modelo general, el cual se basa en plantear una asociación de MYPES del sector calzado, aplicando la gestión por procesos, tienden a involucrar a diferentes stakeholders, es así que entre los principales se encuentran, las MYPES de calzado, el estado, los trabajadores y la sociedad que están en los distritos aledaños a cada empresa. Ante esto se llega a decir que, el plantear dicha hipótesis  traería beneficios a todos los involucrados, debido a que,  generaría mayores ingresos para las empresas, lo cual les permitiría crecer., generar más empleo, y contribuiría a la reducción de la pobreza en los distritos involucrados.
 
·         Asimismo, respecto a la propuesta del modelo de gestión logística tiende a traer beneficios para  las MYPES y otras empresas que pueden crecer en conjunto, debido a que  el implementar este modelo de proceso generaría la asociación con empresas de transporte y de almacenes  pues son elementos necesarios para el correcto funcionamiento del proceso. Asimismo,  la propuesta  ayudaría a que las MYPES puedan mejorar a nivel de asociación como particularmente pues podrían mejorar sus sistemas logísticos y con ello pasar de ser MYPES a PYMES.
 
·         Por último,  es necesario saber evaluar los impactos con el medio ambiente, es así que a través de la propuesta en esta tesis , podríamos hacer que las MYPES empiecen  a hacer proyectos de responsabilidad social y de desarrollo sostenible, producto de la formalización de sus procesos , por lo que se concluye que el implementar dichos modelos traería beneficios sociales-medioambientales, debido a que , estos modelos contribuyen a una mayor formalización por parte de las empresas y con ello una mayor concientización  respecto a los temas medio ambientales  y la sociedad en sí misma.
 
6.2 Recomendaciones:
 
·         Se recomienda a la asociación revisar los indicadores planteados de forma periódica ya que de acuerdo a las distintas realidades y etapas que puede atravesar la asociación algunos podrían perder vigencia y se requerirá nuevos indicadores. De esta forma se tendrá siempre presente qué se está midiendo y para qué, sacándole el máximo provecho a la información recopilada.
 
·          Se recomienda analizar detalladamente la ubicación del almacén que servirá como punto de consolidación de los pedidos de la asociación. Esto significa considerar factores como el costo de arrendamiento de la bodega, la distancia del almacén a los clientes y el flete asociado al transporte de la mercadería, ya que uno de los principales objetivos del proceso es minimizar los costos totales de operación logística. 
 
·         Se recomienda seguir los formatos propuestos para los diferentes procedimientos a realizar, así como la documentación de cada uno de ellos para su constante evaluación.
 
·         Como parte de las recomendaciones, es necesario proponer que las empresas MYPES que constantemente se asocien para poder lograr una producción mayor, puedan en un futuro formalizar dicha agrupación a través de SUNAT, formándose a largo plazo un consorcio y afiancen más sus estrategias de crecimiento y mejor uso de las herramientas tanto logísticas como de dirección empresarial.
 
·          Por otro lado, es necesario recomendar que los diversos dueños de las MYPES asistan a capacitaciones propuestas por el mismo Estado Peruano, puesto que existen propuestas ya hechas por el gobierno y por sus diversas organizaciones las cuales buscan como incrementar la efectividad y productividad de las micro y pequeña empresas.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ANEXOS
 
PROCEDIMIENTOS Y FORMATOS:
[image: ]
1.      Objetivos:
              El presente procedimiento establece los pasos correspondientes para la               homologación y evaluación de proveedores.
2.      Responsabilidad y alcance: 
              Este procedimiento es administrado por el proceso de gestión logística y será               utilizado por los responsables de la selección de proveedores para la compra de               materiales.
3.      Documentos a consultar:
No existen documentos a consultar
4.      Definiciones: 
MP: Materia Prima 
LP: Logística de Proveedores
[image: ]
5.      Condiciones básicas: 
5.1.              El proveedor debe estar dispuesto a participar de la homologación con el fin de apreciar sus fortalezas y puntos débiles y aplicar la mejora continua.
5.2.            Las áreas a desarrollar dentro de la homologación son la infraestructura operativa, la infraestructura administrativa y financiera, la gestión comercial y el aseguramiento de la calidad del proveedor.
5.3.              Se debe realizar cada vez que un proveedor nuevo ingrese a la cartera de     proveedores de la empresa o asociación.
6.      Desarrollo de Procedimiento:
Ver Anexo: Flujo de Procedimiento de HOM-EV-PROV
7.      Registros: 
 
·         Cuestionario para el proveedor
·         Informe de resultados de la homologación 
·         Certificado de clasificación del proveedor
 
·         Resultado de la evaluación global del proveedor
 
·         Informe de selección de proveedores.
 
8.      Anexos:
 
·         Tabla factores  de  desempeño de proveedores
·         Criterios de  selección de proveedores
[image: ][image: ]
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1.   Objetivos:
El presente procedimiento establece los pasos correspondientes para la negociación y contratación de un pedido de compra.
2.      Responsabilidad y alcance: 
              Este procedimiento es administrado por el proceso de gestión logística y será               utilizado por los responsables de la negociación y contratación de compras.
3.      Documentos a consultar:
No existen documentos a consultar
4.      Definiciones: 
MP: Materia Prima 
LP: Logística de Proveedores
5.    Condiciones básicas: 
5.1.  El proveedor debe estar dispuesto a participar de la negociación por parte de la asociación  con el fin de poder llegar a un acuerdo mutuo para poder efectuar la compra de mercaderías.
5.2. Las áreas a desarrollar dentro de la negociación son la infraestructura operativa, la infraestructura administrativa y financiera, la gestión comercial y el aseguramiento de la calidad de materias primas
[image: ]
5.3. Se debe realizar cada vez que un proveedor, que ya cumple con las evaluaciones previas, desea llegar a un acuerdo con la asociación para la adquisición de materias primas para la producción de nuevos calzados.
6.    Desarrollo del Procedimiento: 
Ver Anexo: Flujo de Procedimiento de HOM-EV-PROV
 
7.      Registros: 
 
·         Informe de recopilación de intereses y objetivos 
·         Antecedentes de proveedor
·         Documentación de requerimientos  y norma a cumplir por proveedor
 
·         Documento de formalización de contrato [53]
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
8.       [image: ][image: ]Anexo :
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1.      Objetivos: 
El presente procedimiento establece las acciones que deben llevarse a cabo para recibir la materia prima o productos terminados en el almacén.
2.      Responsabilidad y alcance: 
El presente procedimiento es administrado por el proceso de gestión logística y por el personal de recibo en el almacén e incluye todos los pasos a seguir desde la llegada del proveedor y la recepción de la materia prima hasta la clasificación de la misma para guardarse, y en el caso de los productos terminados desde la llegada del transportista (encargado de trasladar los productos desde las MYPES hasta el almacén) hasta la clasificación por número de pedido.
3.      Documentos a consultar: 
No existen documentos a consultar.
 
4.      Definiciones: 
MP: Materia prima
PT: Producto terminado
OC: Orden de compra
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5.      Condiciones Básicas:
5.1.                         Se realizarán los recibos en el horario de 8 a.m. a 5:00 p.m.
5.2.                         Los proveedores serán atendidos previa coordinación con el personal de recibo del almacén y solo en el horario pactado mediante una cita.
5.3.                         La documentación de la mercadería debe coincidir con lo consignado en la OC  y la mercadería debe encontrarse en perfecto estado para ser recepcionada de lo contrario será devuelta al proveedor en el caso de la MP y a la MYPE encargada de la producción en el caso de PT para que corrijan los errores encontrados.
 
6.      Desarrollo del Procedimiento:
Ver Anexo: Flujo de Procedimiento de REC-MP-PT
7.      Registros:
·         Informe de recepción de MP o PT, guías de remisión y sistema.
8.      Anexos:
·         Formato de recepción de materia prima.
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1.                 Objetivos: 
El presente procedimiento establece las acciones que deben llevarse a cabo para guardar la materia prima o productos terminados en una zona del almacén.
2.                 Responsabilidad y alcance:
El presente procedimiento es administrado por el proceso de gestión logística y utilizado por el personal del almacén y abarca desde el jalado de la mercadería hacia la zona de guardado hasta la colocación de los bultos en la ubicación que le corresponde.
3.                 Documentos a consultar: 
No existen documentos a consultar.
4.                 Definiciones: 
MP: Materia prima
PT: Producto terminado
PDT: Portátil data terminal (inalámbrico)
 
5.                 Condiciones Básicas:
    5.1.  Solo se podrá guardar la mercadería que esté correctamente rotulada y debidamente  etiquetada.
[image: ]  
 5.2. Se utilizarán zonas de almacén relativamente pequeñas como estanterías pero con espacios para distintos tipos de bulto.
    5.3. Para trasladar los bultos a las ubicaciones se hará uso de parihuelas de madera de 1.00 m. x 1.20 m. y para ingresar la mercadería al sistema se empleará un PDT.
6.                 Desarrollo del Procedimiento:
Ver Anexo: Flujo de Procedimiento de ALM-MP-PT
7.                 Registros:
·     Registro de entradas y salidas del almacén
 
8.                 Anexos:
·         Formato de control de inventario
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1.      Objetivos:
El presente procedimiento establece las acciones que se llevarán a cabo para realizar la preparación de los pedidos o picking y el despacho ya sea de MP o de PT.
2.      Responsabilidad y alcance:
           El presente procedimiento es administrado por el proceso de gestión logística y es utilizado por el personal de almacén y despachos y abarca desde la extracción de los pedidos de las ubicaciones hasta la expedición de los mismos en los muelles de despacho.
3.      Documentos a consultar: 
No existen documentos a consultar.
4.      Definiciones:
MP: Materia prima
PT: Producto terminado
PDT: Portátil data terminal (inalámbrico)
5.      Condiciones Básicas:
5.1. El picking se realizará en la misma ubicación utilizando los recursos necesarios como cajas, parihuelas, PDT’s los cuales se conseguirán antes de empezar la operación.
[image: ]
5.2. La mercadería que se extrae de la ubicación debe estar en perfectas condiciones para la entrega, sobre todo en el caso del PT.
5.3. En el caso del último lote de un pedido se trabajará como un Cross – Docking ya que no será necesario guardarlo, se consolidará con los lotes restantes y se despachará al cliente (PT) o a la MyPE (MP).
6.      Desarrollo del Procedimiento:
Ver Anexo: Flujo de Procedimiento de PICK-DESP
7.      Registros:
·         Orden de despacho, sistema.
·         Guías de remisión remitente y transportista. 
8.      Anexos:
·         Formato de orden de despacho
·         Formato de guía de remisión transportista
·         Formato de guía de remisión remitente
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1.      Objetivos:
El presente procedimiento establece los pasos correspondientes para la localización adecuada de la bodega o centro de distribución de la asociación y de una empresa en general.
2.      Responsabilidad y alcance: 
Este procedimiento es administrado por el proceso de gestión logística y será utilizado por las personas que se encarguen en su debido momento de realizar el análisis para la localización del almacén o centro de distribución para la asociación.
3.      Documentos a consultar:
No existen documentos a consultar
4.      Definiciones: 
No existen definiciones adicionales.
 
5.      Condiciones básicas: 
5.1.              Se debe tener como objetivo principal para seleccionar la ubicación adecuada de la bodega minimizar los costos en los que se incurrirá en cuanto al transporte hacia los principales clientes y el costo de alquiler del espacio a utilizar.
 
5.2.            [image: ] Se debe considerar aspectos como los accesos, la posible fuerza laboral en caso se requiera contratar a alguien adicional y algunos otros factores como la cercanía a los proveedores y los centros de fabricación, los costos de los servicios públicos, etc.
5.3.             En este caso, se arrendará el almacén por un tema de costos y de practicidad debido a que se trata de una asociación, por lo que el procedimiento empieza con esta decisión ya tomada.
6.      Desarrollo del Procedimiento: 
Ver Anexo: Procedimiento LOC-BOD-CD
7.      Registros: 
 
·         Detalle de alternativas de localización
·         Informe de Selección de alternativas de localización
·         Contrato de arrendamiento del almacén 
 
8.      Anexos:
 
·         Modelo de Contrato de Arrendamiento
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1.      Objetivos:
El presente procedimiento establece los pasos correspondientes para realizar el proceso de exportación basándonos en  lo establecido en el Sistema integrado de Información de Comercio Exterior (SIICEX) y como asociación de MYPES puedan afrontar una negociación conjunta frente a compradores internacionales, por un tema de demanda. 
2.      Responsabilidad y alcance: 
Este procedimiento es administrado por el proceso de gestión logística y será utilizado por las personas que se encarguen en su debido momento de realizar el proceso de exportación para la asociación.
3.      Documentos a consultar:
Documentos de la Sunat  (http://www.sunat.gob.pe/)
Documentos de  PROMPERÚ (http://www.promperu.gob.pe/indexpp6.htm)
Documentos del SIICEX (http://www.siicex.gob.pe/) 
4.      Definiciones: 
No existen definiciones adicionales.
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5.      Condiciones básicas: 
5.1.            Todas las empresas participantes del proceso de asociación debe de ser      MYPES formalmente establecidas en el mercado , con un RUC activo 
5.2.           Los representantes de cada MYPE, deben asumir el compromiso para poder lograr todo el trámite bajo el programa de asociatividad que tiene el estado peruano para realizar la exportación de sus productos.
5.3.                  Contar con productos de valor agregado 
 
6.      Desarrollo del Procedimiento: 
Ver Anexo: Procedimiento PRO-EX
7.      Registros: 
 
·         Informe de países a exportar
·         Registro de exportaciones realizadas
·         Informes de documentaciones de exportación 
 
8.      Anexos:[54]
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1.      [image: ]FORMATO DE CONTROL DE INVENTARIO: (entradas y salidas del almacén) [55]
Fuente: EDUCACONTA. Elaboración: Propia

2.      [image: ]FORMATO DE RECEPCIÓN DE MATERIAS PRIMAS O PRODUCTOS TERMINADOS:
Fuente: OPCE
 
 
 
 
 
 
 
 
3.      FORMATO DE ORDEN DE DESPACHO:
[image: http://formatode.com/Thumbnail/phpThumb.php?src=/fotos/ordendespacho.JPG&w=800]
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
              Fuente: Formatode.com
 
 
 
 
 
4.      [image: Monografias.com]FORMATO GUÍA DE REMISIÓN DEL TRANSPORTISTA Y DEL REMITENTE:
 
         Fuente: Monografías  
[image: Monografias.com]Fuente: Monografías
 
5.      [image: ]Tabla de Factores de Desempeño de proveedores
    Fuente: UNMSM –Programa Revalora Perú
 
 
 
[image: ]6.  Criterio de Selección de Proveedores [56]
              Fuente: Gestión  y Auditoría Especializada LTDA. [image: ][image: ]
 
 
 
 
 
 
 
 
 
[image: ]7.- Formato de Control de Calidad de MP/PT
Fuente: Elaboración Propia
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
8. Formato de Contrato de Arrendamiento de Almacén
CONTRATO N° 043-2006 CMAC-HUANCAYO S.A CONTRATO DE ARRENDAMIENTO DE LOCAL PARA ALMACEN POR LA ADJUDICACION DE MENOR CUANTIA AMC  0035-2006-CMAC HUANCAYO S.A.
  
Conste por el presente documento de arrendamiento del local, que celebran de una parte la Sr. ROJAS CASTRO FEDERICO ELIAS identificado con DNI N° 23275561 y RUC N° 10232755615 domiciliado en el Jr. Virrey Toledo 362 Huancavelica a quien en adelante se le denominara EL ARRENDADOR y de la otra parte en calidad de ARRENDATARIO,  LA CAJA MUNICIPAL DE AHORRO Y CREDITO DE HUANCAYO S.A. con R.U.C. N° 20130200789, con domicilio en la Calle Real N° 341-343 Huancayo, debidamente representada por sus Gerentes que suscriben al final del presente documento con poderes Inscritos en los Registros Públicos en la Partida Registral N° 11003478; en los términos y condiciones siguientes:
 
PRIMERA: DEL  INMUEBLE
 
EL ARRENDADOR asevera y garantiza ser propietario del inmueble ubicado en el Parque Bolognesi N° 556 – Huancavelica, con un área total de 130m2, con servicio de agua, luz y desagüe. 
 
SEGUNDA: DEL OBJETO
Por el presente contrato el ARRENDADOR otorga a la CAJA el derecho de uso del inmueble indicando en la cláusula primera para el funcionamiento de un almacén de LA CMAC-HUANCAYO S.A., por el plazo que se estipula en la cláusula tercera en los términos pactados en este contrato, cuyas condiciones, características, especificaciones técnicas aparecen de las Bases, las mismas que conjuntamente con la propuesta técnica y económica del ARRENDADOR, y el Acta de Otorgamiento de Buena Pro, forman parte integrante de éste contrato.
 
EL ARRENDADOR declara expresamente ser el único propietaria del INMUEBLE y que sobre el INMUEBLE no pesa gravamen, carga, medida judicial o extrajudicial y, en general, cualquier acto o hecho que le impida dar en arrendamiento el INMUEBLE al ARRENDATARIO o que restrinja la posesión o uso por parte del ARRENDATARIO, durante la vigencia de este Contrato y en los términos y condiciones pactados en el mismo.
 
TERCERA: DEL  PLAZO
 
La vigencia del arrendamiento será por un plazo de 10 meses computado a partir del primero de marzo del 2006 hasta el 31 de Diciembre del 2006. A su vencimiento las partes de común acuerdo podrán renovarlo.
 
 
CUARTA: DE LA RENTA
 
La renta mensual que LA CAJA pagará al ARRENDADOR es la suma de S/. 1,710.00 (MIL SETECIENTOS DIEZ CON 00/100 NUEVOS SOLES)  incluido los impuestos, previa entrega por parte del ARRENDADOR del correspondiente recibo de arrendamiento,  Dicho pago se efectuará en el domicilio del ARRENDADOR dentro de las condiciones convenidas. Monto que corresponde por el arrendamiento de los siguientes ambientes:
 
	N° 
	 (m2)
	MONTO 

	1
	                         30m2
	S/.300.00

	2
	20 m2
	S/. 270.00

	3
	20 m2
	S/. 270.00

	4
	20 m2
	S/. 270.00

	5
	15 m2
	S/. 250.00

	6
	15 m2
	S/. 250.00

	7
	10m2
	S/. 100.00

	 
	TOTAL
	S/.1, 710.00


 
*El pago mensual podrá variar teniendo en consideración el uso de los ambientes ocupados por EL ARRENDATARIO.
 
 
 
QUINTA: DEL  SUBARRIENDO
 
La caja no podrá ceder o traspasar este contrato ni subarrendar en todo o en parte el inmueble que recibe, sin autorización por escrito de  EL ARRENDADOR siendo su incumplimiento causal de resolución.
 
SEXTA: DE LAS MODIFICACION Y MEJORAS
 
Toda modificación o mejora acorde a los fines para los cuales se arrienda, deberá ser comunicada de manera indubitable al ARRENDADOR.
Las mejoras realizadas a  la construcción y estructura del inmueble, quedaran a favor del ARRENDADOR, luego de cumplido la aplicación del Art. 918 del Código Civil.
 
SEPTIMA: DEL ESTADO DEL INMUEBLE
 
LA CAJA recibe el inmueble y sus instalaciones en buen estado de conservación, obligándose a devolver en igual estado, sin más deterioro que el producido por su uso normal.
 
OCTAVA: DE LOS PAGOS Y GASTOS POR EL INMUEBLE
 
Será de cuenta de LA CAJA:
El pago por el consumo que efectué de los servicios de agua, luz durante la vigencia del presente contrato, según la facturación de la empresa correspondiente.
 
El pago del Impuesto Predial y el pago del Impuesto a la Renta por los recibos de arrendamiento en especie valorada, corresponden exclusivamente al Arrendador.
 
NOVENA: DE LA  NORMATIVIDAD CONTRACTUAL
Este contrato se regula por las disposiciones del D.S. 083-2004-PCM, D.S. 084-2004 PCM y por las normas relativas al arrendamiento reguladas por el Art. 1666 y siguientes del Código Civil. 
 
Las partes podrán concluir el contrato previa comunicación notarial con treinta días de anticipación.
 
DECIMA: DEL DOMICILIO Y SOLUCION DE CONTROVERSIAS
 
Por la presente cláusula, las partes acuerdan que cualquier controversia que surja de la ejecución del contrato, será resuelta mediante arbitraje en el Centro de Conciliación y Arbitraje de la Cámara de Comercio de Huancayo, conforme a las disposiciones de la Ley de Contrataciones y Adquisiciones del Estado y su Reglamento.
 
Las comunicaciones y/o notificaciones que se deriven en aplicación del presente contrato se efectuaran a los domicilios indicados en su introducción, la misma cuya variación deberá ser comunicada por conducto notarial.
 
En fe de lo cual y para que así conste, ambas partes contratantes suscriben el presente documento por duplicado, entregándose un ejemplar a cada uno de los contratantes en señal de aceptación y conformidad en la ciudad de la Huancayo, al primer día del mes de Marzo del año dos mil seis.
LA CAJA:     
 
                                  
EL ARRENDADOR:  
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[1] Poder que tiene una empresa cuando alcanza un nivel óptimo de producción para producir más a un menor coste.
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5 PUNTO DE LECTURA E INSTRUMENTO!

Punlo de Lectura:  Cuando se realice pedido
Instrumento Data del sistema

6. MEDICION Y REPORTE:
Frecuencia de Medicion: Por cada pedido
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ganancias

2 FORMULA / CALCULO:

Vlor de compra

Indice de valor de compras =
Respecloaltotal de venlas

Valor de Ventas.

3. CARACTERISTICAS DEL INDICADOR:

Seméloro. [

[ [Erwesosey oo

[ [eroreso
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6 MEDICION Y REPORTE:
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2 FORMULA / CALCULO:

Pedidos en buen estado

Porcentaje e pedidos en buen estado X 100

Tolalde pedidos recepcionados

3. CARACTERISTICAS DEL INDICADOR:

Semaforo [ oo
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4, RESPONSABLE DE GESTION: Proceso e Gestén Logistica

5. PUNTO DE LECTURA E INSTRUMENTO

Punto de Lectura: ~ Cada vez que se reaiice pedido
Instrumento Daa del sistema

6 MEDICION Y REPORTE Reporte: Segin pedido de compra
Frecuenca de Medicion: Por cada pedido Responsable: Compras y distibucion

7.USUARIOS:

Proceso de Gestion Logistica , Proceso de Geslion de caldad total
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Punto de Lectura:  Lunes de cada semana

Instrumento: Data del sistema
5 MEDICION Y REPORTE: Reporte: Semanal

Frecuencia de Medicion: Por cada pedido Responsable: Personal de produccién
7. USUARIOS
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[VERSION [PAGINA
DEFINICION DE INDICADOR: PORCENTAJE DE 0] et

IND6

DEVOLUCIONES CODICO

IND-Gestibn de Compras
Abastecimento

1, OBIETIVO DEL INDICADOR:

Lograr que el ivelde devoluciones sea del 0% por productos entregados fuera de plazo

2. FORMULA/ CALCULO:

Totalde pedidos devtetos por entrega era de plazo

Porcentaje de Devoluciones = — X 100

Total de pedidos programados para despacho

3. CARACTERISTICAS DEL INDICADOR:

Semaforo: [
[0 [enesoey 100%

[l [venorasox

4 RESPONSABLE DE GESTION: Proceso de Gestion Logstica

5. PUNTO DE LECTURAE INSTRUMENTO:

Punto de Lectura:  Despacho de pedido
Instrumento: Data del sistema

6 MEDICION Y REPORTE: Reporte: Mensual
Frecuencia de Medicen: Mensual Responsabl: Personalde Distribucén

7. USUARIOS:

Proceso de Gestion Logistica , Proceso de Gestion d la calidad Total
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Lograrun el de quejas e la entrega 1 0% co e fin de mejorr Iacalidd de seviiode disrbucidn o cuel puede generar

mayores ventas a futuro

2. FORMULA / CALCULO:

Porcentaje quefasenlaentrega= -

Total de enregas que pesentan quejas po parte de clerles

X 100
Totalde Entregas Realzadas

3 CARACTERISTICAS DEL INDICADOR:

Seméforo: W[

Do

[

4 RESPONSABLE DE GESTION: Proceso de Gestion Logistca

5 PUNTO DE LECTURA E INSTRUMENTO,

Punlo de Leclura:  Fin de mes
Instrumento. Dala del sistema

6 MEDICION Y REPORTE
Frecuencia de Medicion: Mensual

Reporte: Mensual
Responsable:Personalde Transporte  distribucién

USUARIO!

Proceso de Gestion Logistica, Proceso de Gestion de [a Calidad Total
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1, OBJETIVO DEL INDICADOR:

Lograr un ivel de productos terminados en buen estado del 100% a momento de su entrega a cliente

2. FORMULA / CALCULO:

Total de prodiuctos entregados en buen estado
seqin requerimientos de ciene

Porcentzje de Calidad e fa ENTega = oo X100

Totalde productos entregados

3 CARACTERISTICAS DEL INDICADOR:

Seméforo:

100%

Entre 90% y 100%

Menor a 90%

4, RESPONSABLE DE GESTION: Proceso de Gestidn Logistica

5. PUNTO DE LECTURA E INSTRUMENTO:

Punto de Lectura:
Instrumento:

Cuando se realce pecido
Data del istema

6. MEDICION Y REPORTE:
Frecuencia de Medicién: Finales de semana

Reporte: Alfinalde cada enrega
Responsable: Prsonal detranspote y dstibucén

7. USUARIOS:

Proceso de Gestion Logistica , Gestion de la Calidad Total
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2 FORMULA | CALCULO:

Totalde unidades de calzado transportadas
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3. CARACTERISTICAS DEL INDICADOR:
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4, RESPONSABLE DE GESTION: Proceso de Gestion Logitica

5. PUNTO DE LECTURA E INSTRUMENTO:

Punlo de Lectura:  Cada vez que se despache pedido

Instrumento Dala delsistema

6. MEDICION Y REPORTE: Reporte: Mensual

Frecuencia de Medicion: Mensual Responsable: Personal de transporte  distribucion
7.USUARIOS:

Proceso de Geslion Logistica, Proceso de Geslion de calidad lotal
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[ [verorso0x

4, RESPONSABLE DE GESTION: Poceso de Gestion Logistca

5 PUNTO DE LECTURA E INSTRUMENTO:

Punto de Lectura:
Instrumento

Segin se realice el pedido
Data del sistema

6. MEDICION Y REPORTE:
Frecuenciade Meicid: Segin s ealice el pedido
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