


2 

 

 

 

 

 

 

 

 

Dedicatoria 

 

A Dios por darme la vida y las bendiciones que me otorga cada día. 

A mis padres por el apoyo moral permanente. A nuestros 

Docentes por su compromiso y labor valiosa. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



3 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Agradecimientos 

 

Primeramente, agradezco a Dios por darme la vida y permitirme haber llegado hasta este 

momento tan importante de mi formación profesional. 

 

También quiero agradecer a mi familia por su esfuerzo y sacrificio en brindarme una 

educación de calidad. Además, por su amor, confianza y apoyo incondicional en 

momentos de prosperidad y dificultad. 

 

Finalmente, mi agradecimiento a la Universidad Peruana de Ciencias Aplicadas y la plana 

de docentes de la carrera de Ingeniería de Gestión Empresarial, quienes con su dedicación, 

disciplina y enseñanza lograron formarme profesionalmente y una persona de bien que 

cambie el mundo por uno mejor. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



4 

 

 

Resumen 

 

Durante la pandemia el sector comercio fue el más afectado, específicamente las empresas 

comercializadoras de calzado importado experimentaron una caída del 30% en 2020, así 

originando millones de pérdidas. No obstante, a partir del 2021, dicho sector evidencia 

una notoria recuperación en su reactivación económica, pero a su misma vez presenta un 

mercado altamente complejo y competitivo por naturaleza. Esto conlleva a uno de los 

principales problemas que deben enfrentar estas empresas que es la gestión de sus 

inventarios, como proceso interno toda organización, puesto que no manejar una cantidad 

óptima de inventarios según la demanda proyectada les conduce a acumular productos 

innecesarios que tienden a incrementar sus costos y reducir la rentabilidad. Por ello, la 

presente investigación tiene como principal objetivo diseñar una metodología de gestión 

de inventario que integre las herramientas de Gestión de la Demanda y Lean Service, para 

mejorar el nivel de stock de las Pymes comercializadoras. Al finalizar la investigación, 

se presentan los beneficios que se pueden obtener si se adopta la propuesta de mejora en 

las Pymes comercializadora que intentan romper la tradicionalidad en sus procesos de 

gestión para sobrevivir en un entorno postpandemia y ser competitivas en un mercado 

saturado. 

 

Palabras clave: Gestión de Inventarios; Holt-Winter; Método ABC; 5ôS; Pymes 

comercializadoras. 
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Proposal for an Inventory Management Methodology to Improve Stock Levels and 

Order Delivery Time by Applying Demand Forecasting and Lean Service in an SME 

Importing Footwear 

 

Abstract 

During the pandemic, the commerce sector was the most affected, specifically the 

companies that market imported footwear experienced a 30% drop in 2020, thus causing 

millions of losses. However, as of 2021, this sector shows a notable recovery in its 

economic reactivation, but at the same time it presents a highly complex and competitive 

market by nature. This leads to one of the main problems that these companies must face, 

which is the management of their inventories, as an internal process of any organization, 

since not managing an optimal amount of inventories according to the projected demand 

leads them to accumulate unnecessary products that tend to increase their costs and reduce 

profitability. Therefore, the main objective of this research is to design an inventory 

management methodology that integrates the tools of Demand Management and Lean 

Service, to improve the stock level of SMEs. At the end of the investigation, the benefits 

that can be obtained if the improvement proposal is adopted in the marketing SMEs that 

try to break the traditionality in their management processes to survive in a post-pandemic 

environment and be competitive in a saturated market are presented. 

Keywords: Inventory Management; Holt-Winter; ABC Method; 5'S; trading SMEs. 
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CAPÍTULO I  

1. MARCO TEÓRICO, ESTADO DEL ARTE Y CASOS DE ÉXITO  

Este capítulo trata sobre investigaciones de gestión de inventarios en las 

organizaciones en el uso de pronóstico de la demanda y Lean Service para mejorar 

el nivel de inventarios y ser más eficiente en el área de almacenamiento. Además, 

se indica y se explica las técnicas y herramientas a utilizar en este trabajo de 

investigación. Finalmente, se mencionan casos de éxito de empresas en las cuales 

se han demostrado resultados positivos, tanto nivel organizacional como 

económico. 
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1.1. MARCO TEÓRICO  

1.1.1. Gestión de Inventarios 

La gestión de inventarios es crucial en la cadena de suministro, ya que se encarga 

de administrar y controlar los productos almacenados para que la demanda de los 

clientes sea satisfecha adecuadamente, donde la previsión de la demanda es 

esencial para planificar de manera efectiva mediante la precisión en los métodos 

de pronóstico. Además, las herramientas y técnicas de gestión correctas son clave 

para ofrecer un servicio eficiente teniendo el inventario un papel significativo en 

el proceso (Conceição et al., 2021).  

 

Dicho de otra manera, ñla gesti·n de inventarios son aquellas tareas que se 

relacionan con el método de registro, los puntos de rotación, clasificación de los 

productos y el modelo de inventario determinado para la metodología de control 

a utilizar por la empresaò (Lara & Pedroza, 2021, p. 30). Asimismo, dicha gestión 

permite tomar decisiones informadas en cuanto a la logística y venta de las 

mercaderías (San-José et al., 2022). 

 

El objetivo de la gestión de inventarios consiste en tener la cantidad correcta de 

las existencias en el lugar adecuado y en el tiempo oportuno, por medio del control 

en la cantidad física e informática de cada bien. Donde las existencias, al ser un 

activo circulante, tienen un valor significativo para las empresas y la gestión de 

inventarios requiere de inversión en grandes almacenes para poder abastecerse y 

si existen inversiones erróneas la empresa tendrá perdidas (Karim et al., 2018). 

Por tanto, aquí la visibilidad del inventario se convierte en un factor muy 

importante, ya que a través de ello se puede conocer con precisión qué inventario 

se tiene, cuánto de inventario se almacena y dónde está ubicado. Además, permite 

conocer cuándo se deben realizar los pedidos, cuánto se debe pedir y dónde se 

deben almacenar. Esto a fin de garantizar el cumplimiento de los pedidos de los 

clientes, reducir los tiempos de entrega de los pedidos y optimizar los niveles de 

stock en el almacén.   

 

Decisiones de compra de los clientes 

En la gestión de los inventarios, la determinación de precios está influenciada en 

gran medida por el comportamiento de compra de los consumidores a lo largo del 
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tiempo, donde los clientes, aunque racionales en cierta medida, suelen actuar de 

manera estratégica al esperar descuentos, además de mostrar aversión al riesgo, 

es decir, su nivel de tolerancia a la incertidumbre, y también varían su valoración 

del producto dependiendo del momento en que lo perciben (Song et al., 2020). 

 

Variables de la gestión de inventarios 

A continuación, se realiza una breve explicación de cada una de las variables que 

afectan a la gestión de inventarios, de acuerdo con lo que indica Arenal (2020): 

 

¶ Demanda: Es un factor clave que influye en la gestión de inventarios, ya que 

determina el nivel adecuado de stock de seguridad que debe mantenerse. Si 

la demanda presenta variaciones estacionales, las existencias deberán 

ajustarse a esos cambios estacionales.  

¶ Costos: Están relacionado con el tiempo que un producto permanece en el 

inventario. Incluye costos como el aprovisionamiento al realizar un pedido, 

el almacenamiento por mantener los productos en bodega y los asociados a 

la demanda que no se logra satisfacer. 

¶ Nivel de Servicio: Se refiere al costo de mantener una cantidad de productos 

suficiente para cumplir con la demanda del cliente dentro del tiempo 

requerido. 

¶ Plazos: Se refiere al tiempo que transcurre desde que se emite un pedido de 

reabastecimiento hasta que los productos llegan al almacén. 

 

Modelos de Gestión de Inventarios 

Asimismo, Arenal (2020) indica la existencia de cuatro modelos de gestión de 

inventarios, los cuales son los siguientes:  

 

¶ Modelo determinista: Asume que la demanda es constante pero incierta, lo 

que le permite adaptarse a las condiciones del sistema. 

¶ Modelo no determinista: También conocido como modelo estocástico. Se 

basa en la idea de que la demanda es aleatoria, impredecible y está en 

constante cambio, lo que requiere una evolución continua para satisfacerla. 

¶ Modelo no estacionario determinista: Considera una demanda que no es 

uniforme ni constante a lo largo del tiempo. 
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¶ Modelo no estacionario no determinista: No tiene certeza sobre el nivel de 

demanda, pero asume que la demanda es variable y no constante. 

 

Características de la Gestión de Inventarios 

A continuación, Internacional Business Machine (IBM, s.f.) resalta las principales 

características de ejecutar una gestión eficaz de inventarios:  

 

¶ Seguimiento de inventario: Ofrece información detallada sobre la ubicación 

del inventario dentro de la cadena de suministro. 

¶ Gestión de pedidos: Facilita la personalización de precios, el envío de 

cotizaciones, el seguimiento de los pedidos y la gestión de devoluciones. 

¶ Elaboración de informes y análisis: Permite analizar los procesos para 

identificar patrones y así predecir tanto la demanda como las ventas. 

¶ Compras: Permite la generación y administración de órdenes de compra. 

¶ Capacidad de envío: Automatiza el proceso de envío, ayudando a minimizar 

errores como entregas incorrectas o retrasadas. 

 

Ventajas de la implementación de la Gestión de Inventarios 

La toma de decisiones correctas para la gestión de inventarios logra generar 

ganancias y agregar valor a las empresas. Por su parte, Álvarez y Parada (2020) 

mencionan algunas de las ventajas más representativas de la gestión de 

inventarios: 

 

V Tener el control de la mercadería existente y la rotación de esta.  

V Calcular a partir de los históricos la rotación del inventario. 

V Prever los stocks adecuados para satisfacer las necesidades de la empresa. 

V Proteger precios.  

V Disminuir la pérdida de mercancía por deterioro. 

V Cumplir con las expectativas del cliente.  

V Oportunidad en la entrega. 

 

1.1.2. Gestión de la Demanda 

Para efectuar la adecuada gestión de los inventarios es imprescindible conocer y 

proyectar la demanda futura de los productos para alinearlos a las capacidades de 
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producción y/o distribución. Según Vargas (2015), a través de los métodos de 

pronóstico es posible determinar el nivel mínimo de inventario suficiente para 

abastecer a la demanda en un determinado período de ventas y así evitar la escasez 

de productos.  

 

Los autores San-José et al. (2022) agregan que un modelo de inventarios debe 

considerar que la demanda es variable en la unidad del tiempo para representar la 

correcta evolución del nivel de inventarios, a fin de satisfacer la demanda de los 

clientes y minimizar los costos de inventarios; además, de que el patrón de 

demanda ayuda a representar diversas maneras de retirar productos del inventario 

durante el ciclo.  

Pronóstico 

El pronóstico es ñuna estimación cuantitativa o cualitativa de uno o varios factores 

(variables) que conforman un evento futuro, con base en información actual o del 

pasadoò (Villar real, 2016, p. 3). Asimismo, el historial de ventas es capaz de 

estimar fácilmente los parámetros del proceso de pronóstico de la demanda 

(Tliche et al.,2020). 

 

Por su lado, Villarreal (2016) menciona algunas de las siguientes características 

de los pronósticos: 

 

¶ Los malos pronósticos pueden incrementar los costos de la empresa. 

¶ Analizar los datos históricos suele facilitar una comprensión más clara de los 

patrones de ventas anteriores, lo que contribuye a realizar mejores 

proyecciones de las ventas futuras del producto. 

¶ Una serie de tiempo se compone de un conjunto de datos históricos de ventas. 

¶ Una serie de tiempo es un conjunto de observaciones de una variable, 

registradas en momentos o periodos sucesivos a lo largo del tiempo.  

 

Asimismo, menciona que la clasificación de los métodos de elaboración de 

pronósticos existentes se divide en métodos cuantitativos y cualitativos.  

 

¶ Métodos cuantitativos: Aplicable cuando la información sobre la variable 

que se está pronosticando puede cuantificarse. En el caso de que los datos 
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históricos se basen en valores pasados, los métodos de las series de tiempo 

(suavización, proyección de tendencias y proyección de tendencias ajustada 

por influencia estacional) son de gran utilidad, porque pueden descubrir el 

patrón de los datos en el tiempo y extrapolarlo hacia el futuro. 

 

¶ Métodos Cualitativos: Aplicable cuando la información sobre la variable 

que se está pronosticando no está disponible en forma cuantitativa o son 

limitados. En estos casos, se pueden emplear técnicas como el método de 

Delphi, el juicio de expertos, la elaboración de escenarios y métodos basados 

en la intuición. 

 

1.1.2.1. Métodos cuantitativos de pronósticos 

De acuerdo con la disponibilidad histórica de los datos de la empresa en 

estudio, la presente investigación se orientada a la elaboración de pronósticos 

con métodos cuantitativos. Por ello, Villarreal (2016) describe los siguientes 

métodos de las series de tiempo más representativas a conocer: 

 

Métodos de suavización 

El objetivo es ñsuavizarò las fluctuaciones aleatorias del comportamiento 

irregular de las series de tiempo. Los métodos de suavización más usados se 

descomponen en tres: promedios móviles, promedios móviles ponderados y 

suavización exponencial. Estos métodos son adecuados para series temporales 

estables y se destacan por ofrecer una gran precisión en pronósticos a corto 

plazo y para grandes volúmenes de artículos.  

 

Proyección de tendencias 

Este método permite predecir los valores de una serie temporal que sigue una 

tendencia lineal a largo plazo. En estas series de tiempo, se observa un 

aumento o disminución constante a lo largo del tiempo, lo que indica que no 

son estables. Para una tendencia lineal, el volumen de ventas estimado se 

representa mediante una función de tiempo, donde Tt es el valor de la 

tendencia para las ventas de un producto en el periodo t: 
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Proyección de tendencias ajustada por influencia estacional 

Elimina el efecto estacional de una serie de tiempo para realizar 

comparaciones entre períodos e identificar si existe tendencia. El primer paso 

consiste en calcular los índices estacionales y emplearlos para eliminar la 

estacionalidad de los datos. Luego, si se detecta una tendencia en los datos, se 

aplica el análisis de regresión para estimarla. 

 

1.1.3. Gestión de Almacenes 

Los autores Kluwer (2016) y Arrieta (2011) indican que la adecuada gestión del 

almacén es pieza clave para incrementar la competitividad y la rentabilidad de la 

empresa, porque un almacén optimizado es capaz de reducir costos, aumentar la 

productividad y brindar un servicio ágil al cliente; por lo que resulta crucial contar 

con la cantidad justa de productos almacenados. 

 

Asimismo, Kluwer (2016) agrega que un almacén organizado, en el que los 

productos puedan ser fácilmente encontrados, requiere de planificación, 

organización y control sobre sus procesos. La Figura 1 muestra los procesos de la 

gestión del almacén, siendo los siguientes: 

 

¶ Recepción: Controla todo lo que ingresa al almacén, ya sea por importación 

o compra local.  

¶ Almacenamiento: Guarda la mercadería en espacios físicos. 

¶ Control de inventario: Controla todo el almacén y los stocks disponibles, 

también todos los movimientos que se realicen de una mercadería a otra. 

¶ Preparación de pedidos: Selecciona la mercadería que ha sido solicitada, ya 

sea según talla, color, modelo, etc. 

¶ Despacho: Gestiona el proceso de salida de la mercadería, abarcando desde 

la preparación de la documentación requerida y el control físico del producto, 

hasta su despacho utilizando el medio de transporte adecuado. 
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Figura 1 

Proceso de almacén 

 
Nota. La figura muestra los procesos que componen la gestión de 

almacenamiento. De ñLa gestión del almacén en la pymeò, por Kluwer, 2016 

(https://apen.es/newsletters/PDF/ebook-gestion-almacenes-2016.pdf). 

 

Por otra parte, Kluwer (2016) indica que, para reforzar la organización y 

optimización del almacén, es necesario contar con un mapa de almacén para 

visualizar de manera gráfica el espacio que puede ocupar cada mercadería. 

Además, Arrieta (2011) señala que este mapa es llamado el layout del almacén, 

en el cual la ubicación de los pasillos y de los estantes determinan el acceso y 

movimiento de la mercancía, de acuerdo con su nivel de rotación. 

  

La Figura 2 muestra un ejemplo de almacén organizado, en el cual se puede 

observar que el método de clasificación de inventarios ABC se encuentra 

relacionado con la organización del almacén. Es decir, la ubicación del almacén 

tiene una distribución estratégica por clases, donde en la clase A los inventarios 

presenta una fuerte rotación, en B una media rotación y en C una baja rotación. 

 

Figura 2 

Ubicación adecuada de almacenamiento 

https://apen.es/newsletters/PDF/ebook-gestion-almacenes-2016.pdf
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Nota. La figura muestra un ejemplo de un almac®n organizado. De ñLa gesti·n 

del almac®n en la pymeò, por Kluwer, 2016 

(https://apen.es/newsletters/PDF/ebook-gestion-almacenes-2016.pdf). 

 

Ventajas de optimizar la gestión de almacenes 

V Beneficio de espacio 

V Reducción de costos en el almacén  

V Reducción de tareas administrativas 

V Mejor control sobre los inventarios 

V Eficacia y eficiencia en los procesos 

V Inversión óptima 

 

1.1.4. Filosofía Lean  

El autor Soler (2015) indica que el t®rmino ñLeanò ha sido aplicado en diferentes 

sectores y en especial al sector manufactura, llamándose Lean Manufacturing, y 

lo definen como una filosofía de trabajo que tiene como objetivo descartar los 

desperdicios que interrumpen la velocidad de los procesos o actividades para 

conseguir su máxima eficiencia y, en consecuencia, mejorar la competitividad de 

las empresas. Asimismo, define a los defectos como un mal aprovechamiento de 

los recursos que generan costos sin agregar valor al producto o servicio, lo que 

hace desviar el cumplimiento de los requisitos del cliente. Marmolejo (2020) 

muestra en la Figura 3 las clasificaciones de los diferentes tipos de desperdicios 

en que se enfoca la filosofía. 

https://apen.es/newsletters/PDF/ebook-gestion-almacenes-2016.pdf
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Figura 3 

Desperdicios de Lean Manufacturing 

 
Nota. La figura muestra los desperdicios que no aportan valor en los procesos. De 

ñLos 8 tipos de desperdicios Lean Manufacturingò, por Marmolejo, 2020 

(https://spcgroup.com.mx/los-8-tipos-de-desperdicios-lean-manufacturing/). 

 

La sobreproducción se refiere a la producción que se hace de más o antes de que 

se necesite; el tiempo de espera, tiempo que se pierde mientras se espera por el 

próximo paso en el proceso; el transporte, son los movimientos innecesarios de 

productos; los retrabajos, existencia de mayor trabajo que la que el cliente 

requiere; los inventarios, el exceso de productos o procesos que no se usan; los 

movimientos, aquellos innecesarios que son realizados por el personal; los 

defectos, referidos a la información, productos o servicios incompletos; y 

finalmente el conocimiento no utilizado donde no se utiliza la experiencia y 

creatividad que pueda tener el personal.  

 

Como señala Vargas-Hernández et al. (2016; como se cita en Rueda, 2007) ñel 

objetivo de Lean Manufacturing es proponer mejoras en los procesos a través del 

análisis de la cadena de valor, y la implementación de herramientas de calidad e 

indicadores macroò (p. 7). Las principales herramientas a las que hace referencia 

se muestran en la Figura 4. Por su parte, Soler (2015) menciona acerca de los 

beneficios que brindan estas herramientas: 

 

https://spcgroup.com.mx/los-8-tipos-de-desperdicios-lean-manufacturing/
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Quitar todas las operaciones que no agreguen valor al bien, servicio y/o 

proceso. Aumentar el valor de cada actividad realizada, eliminando lo que 

no se requiere. Reducir desperdicios y mejorar las operaciones, basándose 

en el resto por el trabajador. Obtener mejoras tangibles, medibles y 

significativas de la competitividad. (p. 9) 

 

Figura 4 

Principales herramientas de Lean Manufacturing 

 

Nota. La figura muestra las herramientas de Lean Manufacturing y sus técnicas 

para la mejora de los procesos. De ñLean Manufacturing ¿una herramienta de 

mejora de un sistema de producción?ò, por Vargas-Hernández et al., 2016 

(https://www.redalyc.org/pdf/2150/215049679011.pdf). 

 

1.1.5. Metodología Kaizen 

La metodología Kaizen hace referencia a un proceso de mejora continua cuya 

finalidad es ayudar a cumplir los objetivos y metas de manera progresiva, 

básicamente ayuda a eliminar las incompetencias para poder mejorar día a día. 

Soler (2015) menciona que el objetivo de Kaizen es comprometer a los empleados 

a tomar acciones de cambio y no ser obstáculo para quienes lo implementen. 

Asimismo, indica que el objetivo de Kaizen se basa en los problemas que ocurren 

en la empresa, donde son los empleados quienes conocen al 100% los problemas 

ocurridos en los procesos y las actividades, mientras que los supervisores lo 

https://www.redalyc.org/pdf/2150/215049679011.pdf
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conocen al 74%, los mandos intermedios al 9% y la gerencia al 4%. De acuerdo 

con lo mencionado, resulta crucial el trabajo colaborativo de todos los miembros 

de la organización para identificar los desperdicios y proponer posibles soluciones 

para el mejoramiento de los procesos y la satisfacción del cliente (Alvarado & 

Pumisacho, 2017).  

 

El proceso de resolución de problemas que utiliza Kaizen se basa en cuatro pasos 

para establecer la mejora y alcanzar los objetivos propuestos, de manera 

estandarizada (Bolivia Emprende, 2022). Ver Figura 5. 

 

1) Planificar: Define el plan y los objetivos a realizar durante el proceso. 

2) Ejecutar: Aplicación de acciones para poder alcanzar el plan de acción y 

ponerlo en marcha.  

3) Revisar: Examina el plan de acción inicial teniendo en cuenta los nuevos 

resultados y su comparación con los resultados anteriores que no aplican la 

metodología. 

4) Actuar: Realizan modificaciones para poder corregir o mejorar el sistema y 

apoyar teniéndolo actualizado. 

 

Figura 5 

Método Kaizen 

 

Nota. La figura muestra las cuatro etapas de mejora continua del método Kaizen. 

De ñKAIZEN: Método de mejora continua para tu empresaò, por Bolivia 

Emprende, 2022 (https://boliviaemprende.com/tips/kaizen-metodo-de-mejora-

continua-para-tu-empresa). 

https://boliviaemprende.com/tips/kaizen-metodo-de-mejora-continua-para-tu-empresa
https://boliviaemprende.com/tips/kaizen-metodo-de-mejora-continua-para-tu-empresa
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1.1.6. Herramientas y técnicas para la gestión de inventarios 

1.1.6.1. Clasificación ABC 

Según Chen et al. (2008) la clasificación ABC es ñuna t®cnica de gesti·n de 

inventario diseñada para clasificar los productos o SKU en varios grupos con 

diferentes niveles de importancia para el sistema de inventarioò (p. 1). Donde 

la mayoría de los problemas que ocurren en un sistema de producción u 

originan una demanda insatisfecha se derivan de una pequeña proporción de 

los productos, concepto que persigue el principio de Pareto (Conceição et al., 

2021). Por lo tanto, el método de clasificación ABC tiene por objetivo 

ñsimplificar la tarea de gestión de inventario, estableciendo métodos de 

control de existencias y niveles de servicio por clase en lugar de para cada 

SKU por separadoò (Teunter et al., 2010, p. 2).  

 

El método ABC indica que la clasificación de los inventarios debe realizarse 

en 3 grupos (A, B y C), ver Figura 6. Sin embargo, su clasificación se lleva a 

cabo con base en un único criterio, lo que refleja el principio de que una 

pequeña proporción de SKU representa el mayor valor monetario (Chen et 

al., 2008).  Por ello, el método está basado en el principio de Pareto, donde el 

20% del esfuerzo es responsable el 80% de los resultados. En otras palabras, 

el 20% de los artículos generan el 80% del movimiento de las mercancías, ver 

Figura 7. Al respecto, Parada (2009) señala que: 

 

¶ Artículos con rotación A: Son los artículos de mayor consumo y de 

mayor inversión que posee la empresa, cuya rotación es mayor. Por lo 

tanto, generan entre el 60-80% de los ingresos totales y entre el 10-20% 

de los artículos de inventario. 

¶ Artículos con rotación B: Son los artículos de consumo medio con 

menor inversión e importancia que los artículos A, cuya rotación es 

media. Representan entre el 20-30% de los ingresos totales y entre el 20-

30% de los artículos de inventario. 

¶ Artículos con rotación C: Son los artículos de menor importancia y de 

bajo consumo, cuya rotación es menor. Representan entre el 5-15% de 

los ingresos totales y entre el 50-70% de los artículos de inventario.  
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Figura 6 

Distribución del Análisis ABC 

 

Nota. De ñA comparative study on multicriteria ABC analysis in inventory 

managementò, por Chen et al., 2008 (10.1109/ICSMC.2008.4811802). 

 

Figura 7 

Ilustración del diagrama de Pareto, base del Método ABC 

 

Nota. De ñLas ventajas del m®todo ABC para la clasificaci·n de inventarios 

en el almac®nò, por Mecalux Esmena, 2019 

(https://www.mecalux.es/blog/metodo-abc-clasificacion-almacen). 

 

Asimismo, Parada (2009) señala el procedimiento para la aplicación del 

método: 

 

¶ Seleccionar la variable o parámetro que permita lograr el objetivo 

planteado.  

https://doi.org/10.1109/ICSMC.2008.4811802
https://www.mecalux.es/blog/metodo-abc-clasificacion-almacen
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¶ Definir el rango de clasificación por clases. 

¶ Ordenar los productos de forma decreciente, según los valores de la 

variable o parámetro establecido. 

¶ Determinar la participación de cada producto en ingresos y sobre el total 

de los productos en inventario. Frecuencias relativas. 

¶ Calcular los porcentajes. Frecuencias acumuladas. 

¶ Determinar las diferentes clases.  

 

Por otra parte, Mecalux Esmena (2019) explica los tres métodos principales 

para calcular la rotación de existencias en el inventario: 

 

¶ Por coste unitario: Los productos se clasifican según su nivel de 

inversión. Aquellos con un coste más elevado requieren mayor atención 

en la gestión del aprovisionamiento. Este enfoque es especialmente útil 

cuando se manejan artículos con diferentes valores. 

¶ Por valor total en inventario:  Considera a los productos que se guardan 

en stock cuando se realiza el cálculo. Esta clasificación suele cambiar 

continuamente, por lo que es necesario recalcularla semanal o 

mensualmente para evitar que registro inexacto de la mercancía. 

¶ Por uso y valor:  Considera a la demanda y el valor de las mercancías 

como base del cálculo. Un producto con alto valor que es importante en 

el inventario puede ya no ser almacenado, en caso de que este no se vende 

con frecuencia. 

 

1.1.6.2. Clasificación ABC multicrite rio 

El método de clasificación ABC multicriterio recibe ese nombre, porque 

utiliza entre dos a más criterios para realizar la clasificación de los artículos, 

considerando que existen características y atributos que deben ser 

considerados y que afectan su importancia en la clasificación. Ver Figura 8. 

A diferencia de la clasificación ABC clásica que presta principal atención e 

importancia a cada producto dependiendo de un único criterio para realizar la 

clasificación (Castro et al., 2011).  
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La Clasificación ABC Multicriterio usa de dos a más criterios de clasificación 

para conseguir una ponderación más objetiva, a través de un modelo 

matemático; o subjetiva mediante la experiencia de los representantes de la 

gestión de inventarios (Castro et al., 2011). Por lo tanto, este tipo de 

clasificación de los inventarios permite que el control de los productos 

pertenecientes a una misma categoría se pueda dar de manera más ordenada 

y eficiente (Liu &  Ma, 2019). 

 

Asimismo, según Amasifén y Garay (2021) se puede definir a las categorías 

de clasificación, en base a las ventas y las situaciones externas/internas que 

ocurre en la cadena de abastecimiento, considerando la variación de la 

demanda, para mejorar la precisión de los pronósticos.  

 

Figura 8 

Ilustración del Análisis ABC Multicriterio 

 

Nota. De ñA comparative study on multicriteria ABC analysis in inventory 

managementò, por Chen et al., 2008 (10.1109/ICSMC.2008.4811802). 

 

Características 

Algunas características de la Clasificación ABC Multicriterio que brindan 

Castro et al. (2011) son las siguientes: 

 

¶ La elección de los criterios para clasificar los productos dependerá de las 

particularidades de la empresa y de los productos a categorizar, ya que no 

todos los criterios son aplicables a todas las situaciones. 

https://doi.org/10.1109/ICSMC.2008.4811802
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¶ Es fundamental prestar atención a cómo se mide cada criterio, ya que esto 

influirá en el orden de la clasificación. 

¶ En situaciones críticas, es importante reevaluar los criterios utilizados en 

la clasificación, así como los límites y las ponderaciones asignadas. Esto 

es necesario porque un producto podría tener valores muy altos o bajos 

en ciertos criterios, lo que podría distorsionar la clasificación y afectar a 

otros productos, sin importar sus valores en otros aspectos. 

¶ La implementación de la Clasificación ABC Multicriterio resulta ser más 

sencilla y exitosa, mientras esta no aumente su complejidad. 

 

1.1.6.3. Promedios móviles 

Es aquel que pronostica el período siguiente a través del promedio de los ñKò 

valores de datos, por lo que reemplaza el valor más antiguo de la ecuación 

anterior para calcular un nuevo promedio. 

 

 

 

Donde: 

Yt: observación en el período t  

Ft: pronóstico para el período t 

 

La precisión del pronóstico requiere que los errores sean menores. Dichos 

errores pueden ser calculados a través de las medidas de error, tales como el 

Error Medio (ME), evalúa el sesgo del pronóstico; el Error Medio Absoluto 

(MAD), mide la dispersión del error de pronóstico; el Error Medio Cuadrático 

(MSE), maximiza el error del pronóstico al elevarlo al cuadrado; y el Error 

Medio Absoluto Porcentual (MAPE), indica la desviación del error en 

términos porcentuales. 

 

1.1.6.4. Promedios móviles ponderados 

Proporciona varios pesos para cada valor de dato, a fin de calcular un 

promedio ponderado de los ñkò valores más recientes como pronóstico. En 
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general, al valor más reciente se le proporciona mayor peso y a los valores 

antiguos menores pesos.  

 

1.1.6.5. Suavización exponencial 

Como pronóstico utiliza el promedio ponderado de los valores antiguos. La 

fórmula muestra que el pronóstico para el periodo t+1 es un promedio 

ponderado del valor real en el periodo t y el pronóstico para el periodo t. 

Donde Ŭ es el constante de suavizaci·n. 

 

 

 

1.1.6.6. Método Holt-Winters 

Los autores Mira et al. (2018) definen al método Holt-Winters pronostica las 

series de tiempo tomando en consideración la estacionalidad y suaviza 

exponencialmente los valores para hallar el nivel, la tendencia y el ajuste 

estacional, para obtener un pronóstico más certero. Asimismo, Trull et al. 

(2020) señalan que el método Holt-Winters brinda mayor precisión de 

pronóstico y el ajuste de los parámetros, puesto que necesita un valor de 

inicialización para alimentar el modelo, como es la tendencia y la 

estacionalidad, que tienen influencia en la precisión del pronóstico.  

 

De acuerdo con la tendencia y estacionalidad, el método se puede expresar de 

dos formas: Método aditivo Holt-Winters y Método multiplicativo Holt-

Winters. Por su parte, Banda y Garza (2014) señalan que es recomendable 

utilizar el método aditivo en caso de que las variaciones de los flujos de 

efectivo presenten estacionalidad constante e independiente del nivel. Caso 

contrario, se recomienda el método multiplicativo cuando la estacionalidad es 

proporcional al nivel.  

 

Conforme con Amasifén y Garay (2021; como se cita en Hanke et al., 2010) 

ñla versi·n multiplicativa de Holt-Winters indica que la estimación está dada 

por un índice estacional y se calcula por medio de la ecuación estimada de la 

estacionalidadò (p. 47). Por consiguiente, la ecuaci·n que calcula la 
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estacionalidad estimada del presente (St) es igual al estimado del índice 

estacional (Yt/Lt) más (1- Ỏ) veces multiplicado a la estacionalidad estimada 

del pasado (St-m). Siendo el resultado de Yt divido con el nivel estimado (lt), 

el índice de la versión multiplicativa capaz de ajustar el pronóstico utilizando 

los datos atípicos del componente estacional.  

 

Por tanto, considerando que los flujos de efectivo de la empresa comercial 

presentan estacionalidad porque se identifica un patrón relativo en el tiempo, 

es factible utilizar el método multiplicativo de Holt-Winters. Por su parte 

Banda y Garza (2014) aportan brindando las fórmulas que se utilizan para esta 

versión, siendo los siguientes: 

a) Nivel estimado 

 

 

b) Estimación de la tendencia aditiva (bt) 

 

 

c) Estimación de la estacionalidad multiplicativa 

 

 

d) Pron·stico de ñhò per²odos futuros 

 

Además, la descripción de las variables: 

lt = Nuevo valor suavizado (estimado de valor actual) 

Ŭ = Constante de suavizaci·n del nivel (0 < Ŭ < 1) 

Yt = Nueva observación o valor real en el período t 

ɓ = Constante de suavizaci·n para el estimado de tendencia (0 < ɓ < 1) 

bt = Estimado de tendencia 

Ỏ = Constante de suavizaci·n para el estimado de estacionalidad (0 < Ỏ <1) 

St = Estimado de estacionalidad 
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Características del Método Holt-Winters 

¶ Brinda facilidad de implementación, porque utiliza los datos históricos 

para hacer las previsiones de la variable que se desea pronosticar. 

¶ El modelo multiplicativo representa mejor los datos, porque reduce el 

error de pronóstico y brinda mayor precisión del pronóstico. 

¶ El valor de los parámetros (Ŭ, ɓ y Ỏ) son más importantes si se encuentra 

cerca de 0 y menos importantes si se encuentra cerca de 1. 

 

1.1.6.7. Punto de reorden 

Cuando hablamos del punto de reorden nos referimos al nivel de stock de un 

almacén que necesita ser reabastecido. Los autores Conceição et al. (2021) 

indican que el punto de reorden es un indicador que señala el tiempo preciso 

para poder llevar a cabo una orden de compra. Este debe determinar el 

producto de demanda con el tiempo de reabastecimiento y a la par el stock de 

seguridad.  

 

Asimismo, para determinar el punto de reorden, es necesario utilizar distintos 

porcentajes de diversas categorías, lo que permite identificar el momento 

preciso para realizar una nueva orden de compra. Este cálculo debe tener en 

cuenta tanto el inventario físico disponible como los bienes que han sido 

comprados, pero aún no recibidos. 

 

Por su parte, Yassine (2023) indica que realizar un modelo que permita 

establecer la política de pedidos óptimos al fabricante puede resultar útil, 

puesto que detalla la situación de producción y el inventario de la cadena de 

suministro, lo que permite protegerse contra las interrupciones debido a 

entregas poco confiables y para evitar la escasez del inventario. 

 

De igual manera, Carro y González (2013) definen el punto de reorden como 

el nivel mínimo de la posición del inventario para conocer si ha llegado el 

momento de realizar el reaprovisionamiento del almacén con una nueva orden 

de pedido al proveedor. Asimismo, indican que ñla posici·n de inventario (IP) 

mide la capacidad del artículo para satisfacer la demanda futuraò (p. 15). Por 

tal razón, la posición del inventario está conformado por las recepciones 
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programadas (SR), el inventario disponible (OH) y las órdenes retrasadas 

(BO), tal y como se muestra en la siguiente fórmula: 

 

Por otro lado, Carro y Gonzáles (2013) agregan que la incertidumbre de la 

demanda y de los tiempos de entrega obligan a poseer inventarios extras para 

protegerse contra la incertidumbre y evitar las posibles pérdidas de ventas 

futuras. Esto lo demuestran a través de la siguiente fórmula del punto de 

reorden (R), cuya decisión es correspondiente al inventario de seguridad, 

cuando la demanda es incierta: 

 

 

 

1.1.6.8. Stock de seguridad 

Los autores Álvarez y Parada (2020; como se cita en Krajewski et al., 2008) 

definen al stock de seguridad como ñun excedente respecto al inventario 

regular a fin de dar protección adicional contra la incertidumbre en la 

demanda, el tiempo de espera de la mercancía de entrada y los caminos en el 

abastecimiento del sistemaò (p. 27).  

 

Asimismo, Álvarez y Parada (2020; como se cita en Bowersox, 2007) señalan 

que el stock de seguridad se apoya con el cálculo de la desviación estándar, 

considerando las variaciones en los casos mencionados, y lo demuestran con 

esta ecuación: 

 

Donde, 

„ = Desviación estándar 

Ὂ= Frecuencia del evento i 

Ὀ= Desviación del evento de la media para el evento i 

n = Total de observaciones disponibles 
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Los mismos autores agregan que el stock de seguridad se estima como la 

desviación estándar combinada, considerando las desviaciones de los casos 

anteriormente mencionados, utilizando la siguiente ecuación: 

 

Donde,  

„= Desviación estándar de las probabilidades combinadas 

T = Tiempo del ciclo de desempeño promedio 

Ὓὸ = Desviación estándar del ciclo de desempeño 

D = Promedio diario de ventas 

Ὓί = Desviación estándar de las ventas diarias 

 

Por otro lado, Babai et al. (2022) señalan que se necesita de un stock de 

seguridad cuando la precisión de la demanda se deteriora. De igual manera, 

han derivado expresiones analíticas bajo tres estrategias y han validado 

resultados críticos mostrados en la literatura en el caso de la demanda iid. 

 

1.1.6.9. Metodolog²a de las ñ5Sò 

La técnica de las 5S es una herramienta que pertenece a la filosofía Lean que 

involucra a todos los colaboradores de la organización para desarrollar en 

ellos habilidades basado en la disciplina para mantener los lugares de trabajo 

limpios y organizados, a fin de crear un entorno productivo, seguro y de 

calidad. Sin embargo, Gutiérrez et al. (2020) señalan que la técnica de las 5S 

es una filosofía, mucho más que la limpieza, que se enfoca en la mejora 

continua y proporciona la base para mejoras significativas en el lugar de 

trabajo fomentando la productividad, seguridad y eficiencia. Ver Figura 9. 

Asimismo, Ishijima et al. (2022) agregan lo necesario que es realizar 

capacitaciones considerando las 5S y que el personal capacitado tenga la 

competencia de instruir a otros personales, a fin de que el personal de la 

empresa se involucre y comprometa a ejercer la práctica de la metodología 

para la mejora continua en sus puestos de trabajo. 

Además, al ser un paso previo para implementar Lean, se concentra en reducir 

de manera eficiente los desperdicios y los costos en el lugar de trabajo, 
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trayendo consigo una mejora en la productividad y el desempeño financiero 

de la organización.  

En adición, Gutiérrez et al. (2020) aclara que dicha técnica involucra un 

conjunto de prácticas de bajo costo y tecnológicamente poco exigentes 

orientadas a crear y mantener los lugares de trabajo limpios y bien 

organizados, bajo el enfoque de mejora continua cuyo objetivo es maximizar 

el valor agregado. 

 

Figura 9 

Metodología 5S  

 

Nota. La figura muestra los 5 principios base para la cultura de mejora 

continua. De ñ¿Qué es y cómo aplicar la metodología 5S en su empresa?ò, 

por Pérez, 2020a 

(https://www.leanconstructionmexico.com.mx/post/qu%C3%A9-es-y-

c%C3%B3mo-aplicar-la-metodolog%C3%ADa-5s-en-su-empresa). 

 

Definiciones y explicación de las 5S 

Los términos de las 5S provienen de términos japonés. A continuación, 

Gutiérrez et al. (2020) describen y explican cada uno de los cinco términos: 

¶ Seiri (Clasificar):  Implica clasificar los contenidos del lugar de trabajo 

y eliminar los elementos innecesarios. Esta acción está dedicada a 

identificar y eliminar todos los elementos innecesarios del lugar de 

https://www.leanconstructionmexico.com.mx/post/qu%C3%A9-es-y-c%C3%B3mo-aplicar-la-metodolog%C3%ADa-5s-en-su-empresa
https://www.leanconstructionmexico.com.mx/post/qu%C3%A9-es-y-c%C3%B3mo-aplicar-la-metodolog%C3%ADa-5s-en-su-empresa
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trabajo, a fin de liberar espacios y reutilizar las cosas, en caso sea 

necesario. 

Ejecución 

Primero, es fundamental identificar a aquellos los artículos que deban ser 

eliminados, debido a la falta de uso o importancia, para liberar espacio. 

Puede identificarlos utilizando el etiquetado de una cinta o tarjeta de color 

rojo para comunicar la expulsión de estos. Luego, todo lo separado debe 

ser llevado a un área de almacenamiento temporal. Finalmente, estos 

artículos separados se deberán clasificarán en dos clases: utilizables para 

otra necesidad y no utilizables para ser desechados.  

¶ Seiton (Ordenar): Establece la necesidad de mantener los elementos 

necesarios en lugares designados para su recuperación fácil y oportuna, a 

través del uso adecuado de los espacios y tiempo. 

Ejecución 

Se ordenan y organizan los artículos no eliminados en un lugar 

establecido para su rápida identificación, disponibilidad y accesibilidad 

de uso. Es importante delimitar las áreas de trabajo para mantener una 

adecuada organización. El propósito de Seiton es eliminar el desperdicio 

de movimientos innecesarios originados en el traslado de cosas.  

¶ Seiso (Limpiar): Mantiene las instalaciones ordenadas y limpias, donde 

la limpieza no es un fin en sí mismo, sino la tarea final que debe 

acompañar a cualquier otra actividad que se realice para dar buena vista 

al lugar de trabajo con menos contaminación. Asimismo, en este paso 

será posible identificar las fallas y los peligros del lugar que requieren 

acción. 

Ejecución 

Es fundamental identificar las causas raíz de los lugares de trabajo que 

son capaces de generar suciedad, costos de mantenimiento y accidentes 

laborales. Por ello, es recomendable usar diagramas, como Ishikawa y 
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Pareto, para medir su relevancia y generar las soluciones 

correspondientes para reducir y/o eliminen las causas raíz identificadas. 

¶ Seiketsu (Estandarizar): Asegura el cumplimiento de los nuevos 

estándares establecidos en los tres pasos anteriores para un procedimiento 

organizado de manera consistente. Es fundamental colocar 

estratégicamente las herramientas de gestión escritas y visuales para 

apoyar el diseño de los procedimientos y, por otra parte, preparar a los 

colaboradores a iniciar hábitos para el próximo paso. 

Ejecución 

Capturar físicamente la foto del lugar ordenado y hacer recordar a los 

colaboradores que deben mantenerlo en dicho estado. Se debe asignar 

responsabilidades a cada colaborador para trabajar colaborativamente en 

el mantenimiento de la estandarización de sus lugares de trabajo. 

¶ Shitsuke (Sostener): Reúne y consolida todos los pasos anteriores. 

Implica capacitación y disciplina para garantizar que todos los 

colaboradores sigan los estándares de las 5S y así incrementar la 

productividad en los procesos de trabajo. El objetivo es sostener los 

cuatro pasos anteriores para intensificar los esfuerzos en buscar la mejora 

continua en cada uno de ellos. 

Ejecución 

A fin de sostener la aplicación de la metodología, se recomienda aplicar 

controles periódicos, visitas improvisadas a los lugares de trabajo en 

estudio y el autocontrol de los colaboradores involucrados, para 

establecer la cultura de orden y limpieza en la organización y así lograr 

un ambiente laboral satisfactorio, seguro y de calidad. 

 

Características 

O'Mahony et al. (2021) señalan algunas características de la metodología de 

las 5S, las cuales son las siguientes: 

¶ Crea una visión integral de todo el sistema a fin de optimizarlo. 
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¶ Es considerada una filosofía coherente que introduce nuevas formas de 

trabajo. 

¶ Mejora la capacidad de procesos basada en datos para aumentar la 

capacidad de proceso y el rendimiento. 

 

1.1.6.10. KPI  

Los KPIs son indicadores claves de rendimiento representado por medidas o 

números utilizados para evaluar las acciones y/o procesos desarrollados para 

cumplir con los objetivos establecidos. Amasifén y Garay (2021; como se cita 

en Dragana, Milan & Red, 2011) definen que ñlos indicadores clave de 

desempeño son indicadores financieros y no financieros que las 

organizaciones usan para estimar y fortalecer su éxito, apuntando a objetivos 

de larga duraci·n previamente establecidosò (p.52). Por su parte, Bindi et al. 

(2023) agregan que los KPI se deben cuantificar conforme la estrategia elegida 

y al final evaluar el alineamiento de las empresas con los indicadores 

propuestos. 

 

Características 

Los autores Bindi et al. (2023) comentan algunas de las características del 

KPI, siendo las siguientes: 

¶ Son valores físicos que se utilizan para medir, comparar y gestionar la 

productividad de la empresa. 

¶ Incluyen la calidad, costo, flexibilidad, satisfacción del empleado y del 

cliente, seguridad, aprendizaje y crecimiento. 

¶ Optimización de la cadena de suministro. 

 

1.2. ESTADO DEL ARTE  

El presente trabajo de investigación se desarrolló con la finalidad de proponer una 

mejora en los niveles de inventario y el tiempo de entrega de pedidos de una Pyme 

comercializadora de calzado importado utilizando una fusión de las herramientas del 

pronóstico de la demanda y Lean Service. Por lo tanto, es necesario efectuar la 

búsqueda de información a través de artículos que puedan sustentar que la 

investigación cuenta con una base teórica y empírica, la cual es demostrable a través 
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de casos de éxito que hayan implementado dichas herramientas según los escenarios, 

determinen la importancia de solucionar la problemática expuesta en la investigación 

e indiquen los beneficios a obtener si se mejora la gestión de inventarios de una 

organización.  

 

La búsqueda de los artículos de la investigación se realizó a través de las siguientes 

bases de datos:  Scopus, Web of Science y Emerald. Para alcanzar una sustentación 

de investigación con mayor envergadura y actualizada que logre la efectividad en el 

aporte fue sumamente importante que los artículos cumplan con los siguientes 

requisitos: ser una revista indexada en Scimago, poseer un factor de impacto Q1 o Q2 

y no tener una antigüedad de publicación mayor a 3 años.  

 

Cabe señalar que, para la búsqueda de los artículos, se usó el ingreso de las siguientes 

palabras claves: Pyme, importing company, shoe company, inventory management, 

demand forecast, Holt-Winters method, ABC classification method, ABC 

multicriteria classification, reorden point, safety stock y 5S. 

 

GESTIÓN DE INVENTARIOS  

La gestión de inventarios es el proceso que permite controlar el flujo de entradas y 

salidas de existencias de los productos, ya que de acuerdo con su frecuencia es posible 

planificar y proyectar los próximos pedidos al proveedor para satisfacer a la demanda. 

Siendo el objetivo tener los productos correctos en el lugar adecuado y en el momento 

oportuno. Sin embargo, la gestión de inventarios enfrenta problemas relacionados al 

incremento de costos de inventario que finalmente afectan a la rentabilidad de una 

organización. 

  

El autor Yassine (2023) aborda el problema de las interrupciones de abastecimiento 

en la cadena de suministro debido al incumplimiento de los proveedores y la 

codependencia del minorista. Plantea un modelo que permita planificar el inventario 

y la implementación de una política de pedido óptima, con el objeto de minimizar el 

costo total esperado por unidad y asegurar la protección del minorista; como lo 

ocurrido con el Covid-19, un factor externo que afectó el flujo de suministros a lo 

largo de la cadena de suministro. Asimismo, este problema expone a clientes que son 

capaces de esperar al siguiente reabastecimiento ante la escasez de artículos, mientras 
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que otros terminan comprando a la competencia. Ante ello, San-José et al. (2022) 

interesados en determinar los niveles de existencias adecuados para satisfacer 

oportunamente la demanda de los clientes, estudian un modelo de inventario para 

determinar el ciclo de inventario óptimo y la cantidad económica de pedido (EOQ) 

mejorado. 

 

El aporte de los autores es significativo al demostrar que es relevante considerar a la 

tasa de la demanda siendo variable, porque representa mejor la evolución del 

inventario y ajustarse a distintas situaciones para satisfacer a la demanda e 

incrementar las ganancias.  Además, según Song et al. (2020), es importante recopilar 

información sobre la demanda en un período de venta para ordenar inventario 

adicional con un tiempo breve de espera cuando el stock no es suficiente para 

satisfacer a la demanda, es posible hacer crecer la rentabilidad del minorista, así la 

racionalidad limitada del cliente aumente o disminuya. 

 

Por su parte Gallego-García y García-García (2020) señalan que el problema de la 

gestión de inventarios al ser uno de los más importantes en las empresas, requiere 

soluciones eficientes sabiendo que no existe un único enfoque. Como alternativa de 

solución desarrollan un modelo capaz de planificar el abastecimiento de inventario 

con bajo riesgo de rotura de stock, el cual se basa en el siguiente marco conceptual: 

planificación de la demanda (uso del método de pronóstico y los datos históricos), 

planificación del inventario (según los valores y el error del pronóstico, se determina 

el stock de seguridad y el punto de reorden), planificación de adquisiciones 

(aplicación de la política de compras basado en la cantidad de pedido y frecuencia de 

pedido) y la obtención del pedido (conseguir la cantidad de pedido planificado). 

Asimismo, Conceição et al. (2021) implementaron una nueva gestión de inventarios 

enfocado en el mismo marco conceptual aplicando herramientas y técnicas de gestión, 

como es el método ABC para separar el inventario por clasificación financiera; el 

pronóstico de la demanda para prevenir el consumo informando qué productos son 

necesarios, en qué cantidad y cuándo; el stock de seguridad como amortiguador ante 

la incertidumbre de previsión del consumo; el punto de pedido para identificar el 

momento adecuado para realizar un nuevo pedido de reabastecimiento y el lote 

económico para minimizar los costos totales. 
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Al mismo tiempo, Wang et al. (2022) exploran una interesante relación en forma de 

U invertida que existe entre la rigidez del inventario (mantener un exceso de 

inventario) y la productividad, ya que puede tomar dos aspectos. Por un lado, la 

rigidez del inventario puede ejercer un impacto negativo a la rentabilidad de la 

empresa, ya que es un desperdicio de existencias invertidas. Por otro lado, puede 

reducir el desperdicio y mejorar la calidad del producto y la supervivencia de la 

empresa hasta cierto punto. En otras palabras, con el estudio de los autores, se define 

que puede existir un nivel óptimo de rigidez del inventario que no afecte a la 

productividad, donde la eficiencia de la inversión sea el mediador clave de esta 

relación, pues las inversiones esenciales producen un incentivo en la mejora de la 

capacidad de innovación de lo que afecta gravemente la productividad. 

 

En consecuencia, las fases del marco conceptual presentado por los autores son de 

gran aporte, porque a partir de la demanda proyectada es posible encaminarse a tomar 

decisiones planificadas para conseguir un nivel óptimo de inventario que minimice 

los costos de inventario y aumente el nivel de servicio y la utilización de recursos, 

debido a la menor incertidumbre de la demanda. Además, es importante destacar la 

utilidad de las herramientas mencionadas para alcanzar a cumplir con el objetivo de 

la gestión de los inventarios.  

 

Así como Liu y Ma (2019) plantean el uso de la clasificación A, B y C para agrupar 

las existencias en tres niveles de importancia en base a su valor económico y la 

clasificación multicriterio para grandes cantidades de existencias que necesitan 

establecer más de un criterio, para lo cual los autores planean la teoría de elección 

social para resumir los múltiples juicios individuales para establecer los criterios y; 

en consecuencia, mejorar la eficiencia del control del inventario. También, Babai et 

al. (2022) investigan la predicción de la variación de la demanda del tiempo de entrega 

estocásticos para estimar la varianza del error de pronóstico de la demanda bajo 

tiempos de entrega estocásticos y calcular las existencias de seguridad bajo 

estrategias. Además, Sevgen y Sargut (2019) proponen una política de control en la 

revisión continua del inventario que mitigue las interrupciones aleatorias al identificar 

que se requiere un punto de reorden positivo para ahorrar costos, cuando el minorista 

observe alta demanda, alto costo de ventas perdidas, bajo costo fijo, baja tasa de 

interrupción del minorista y alta tasa de interrupción del proveedor. Bajo estas 
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condiciones el punto de reorden puede ayudar a mitigar las interrupciones de la cadena 

de suministro. 

 

Finalmente, el aporte de Karim et al. (2018) hacen hincapié en ejercer un control 

interno en la gestión de inventarios, donde se enseñe al personal a administrar 

adecuadamente el inventario y así salvaguardar los activos y cumplir con los objetivos 

presupuestarios. Los autores sugieren la aplicación de la actividad de conteo cíclico, 

proceso que consiste en contar el inventario físico y comparar con el registro en el 

sistema, para monitorear el inventario y mantener el nivel de stock bajo control. Por 

su parte Bindi et al. (2023) destacan la relevancia del uso de indicadores clave de 

rendimiento (KPI) para medir las estrategias de cadena de suministro que aplican otras 

empresas para regular la competitividad en el sector. Resaltan la importancia de 

identificar y elegir correctamente los KPIôs para medir los objetivos espec²ficos de la 

empresa. 

 

Gestión de la Demanda 

Se puede reconocer que el inicio de la gestión de inventarios es el pronóstico de la 

demanda, lo cual permite establecer el nivel adecuado de inventario necesario para 

atender las necesidades de los clientes de manera oportuna. 

 

Los autores Kourentzes et al. (2020) sugieren combinar diversos objetivos de 

inventario, como satisfacer la demanda y reducir el exceso de existencias, mediante 

el uso de una función de costo para determinar los parámetros adecuados de inventario 

en los modelos de pronóstico, en lugar de enfocarse únicamente en minimizar el error 

de ajuste basado en la demanda histórica. Asimismo, Tliche et al. (2020) utilizan la 

estrategia DDI que beneficia a los sistemas descentralizados, donde no es necesario 

acudir a un intercambio de información de demanda explícito, ya que asume que el 

proceso de demanda y sus parámetros se conocen en la cadena de suministro entre el 

proveedor y el minorista. Asimismo, demuestran que el método de pronóstico 

promedio móvil ponderado (WMA) minimiza el efecto látigo utilizando en paralelo 

un stock de seguridad ante las variaciones de los pedidos, así aumentando el índice de 

rotación y reduciendo el nivel del inventario (ahorro de costes) si ambos actores están 

dispuestos a colaborar. 
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Por su parte Sbrana (2020) en base al problema de pronóstico que cuando el número 

de series aumenta, el número de parámetros revienta y el proceso de estimación se 

vuelve complicado para el desempeño de la predicción, sugiere la simplificación de 

la predicción y la estimación del modelo multivariante de tendencia suave de Holt-

Winters, aunque brinde tendencias menos suaves a comparación con la versión 

univariante y las tendencias menos uniformes tiendan a seguir la dinámica de corto 

plazo, es el más adecuado para pronósticos de corto y mediano plazo.  

 

Asimismo, Trull et al. (2020) analizan que la estabilidad de los parámetros de 

suavizado es necesario para que múltiples modelos estacionales de Holt-Winters 

puedan brindar pronósticos precisos y confiables. Señalan que los parámetros más 

estables lo tienen los modelos estacionales triples, pero necesitan una mayor cantidad 

de datos para ajustar el modelo. No obstante, los modelos con doble estacionalidad 

ofrecen pronósticos más precisos que los de triple estacionalidad, ya que requieren 

una mayor cantidad de datos, lo que incrementa la exactitud de las predicciones. Estos 

análisis aplicados a los modelos destacan la importancia de entender el 

comportamiento de los parámetros.  

 

De acuerdo con el análisis de los autores, es posible identificar que el método Holt-

Winters es capaz de brindar pronósticos más precisos de la demanda considerando el 

historial de datos, porque puede pronosticar las series de tiempo considerando a la 

estacionalidad y suavización exponencial, para obtener un pronóstico más certero 

como se pretende cumplir en esta investigación. 

 

HERRAMIENTAS LEAN  

Por su parte, las herramientas Lean se caracterizan por ser la clave de la eficiencia de 

la gestión, porque sus técnicas están diseñadas para minimizar y/o eliminar procesos 

que no aportan valor y mejorar el control de calidad. 

 

Liu y Yang (2020), como parte de las diversas técnicas que ayudan a optimizar los 

procesos, destacan al Value Stream Mapping (VSM) para graficar la situación actual 

de la empresa para identificar oportunidades de eliminar los desperdicios que no 

generen valor en los procesos; además, que vincula la planificación de existencias y 

los pronósticos de demanda con la programación de producción. También, OôMahony 
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et al. (2021) implementan Lean Six Sigma como un conjunto de mejoras de 

estandarización y agilidad en la gestión de stock, basado en el marco DMAIC. Aplican 

la Voz del Cliente para identificar las necesidades de los clientes y los problemas 

críticos para la calidad, la caminata Gemba observa y comprende la administración 

de stock, con el diagrama de Ishikawa se identifica las causas del procesamiento 

excesivo y desperdicio de existencias, y finalmente para la mejora se recurre a Lean 

5S para alcanzar eficientemente la organización del inventario y la identificación 

rápida de los suministros. 

 

A fin de lograr una reducción de los inventarios y los costos asociados en la gestión 

de inventarios, se destaca a la técnica de las 5S como aquella capaz de aportar la 

seguridad y eficiencia en el entorno de trabajo, puesto que minimiza y/o elimina las 

mudas de espera, transporte y movimientos innecesarios, así mejorando el tiempo 

promedio de preparación del stock y libera el tiempo de las personas para la atención 

o gestión de sus actividades. 

A este concepto, Ishijima et al. (2022) contribuyen aplicando 5S-KAIZEN-TQM por 

su efectividad en la gestión de residuos sanitarios, donde las 5S fue capaz se establecer 

un sistema auto explicativo visual sobre la segregación adecuada generando cambios 

físicos y la productividad en el entorno de trabajo, el proceso KAIZEN estableció la 

mejora continua de la implementación de las 5S para alcanzar una mejor calidad, 

seguridad y productividad en el entorno laboral, y la gestión de calidad total (TQM) 

para concientizar a los colaboradores y asegurar la calidad en toda la organización. 

Además, Gutiérrez et al. (2020) implementan el método de gestión basado en las 5S 

para conseguir el orden y maximizar la eficiencia en los laboratorios y almacén 

químico y ambiental. Cada S permitió realizar un inventario, clasificar y reordenar los 

productos en las instalaciones, así adoptando condiciones de seguridad necesarias y 

hábitos en la industria que; en consecuencia, generó mejoras de productividad en los 

lugares de trabajo. 

 

A continuación, en la Tabla 1, se presenta la clasificación y el detalle de los artículos 

utilizados en el estado del arte según la distribución de tipología realizada: 



Tabla 1 

Clasificación de artículos, según su tipología 
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1.3. CASOS DE ÉXITO 

1.3.1. Caso de éxito 1 

Gutiérrez et al. (2020) establecen en su paper titulado Creating a Green Chemistry 

Lab: Towards Sustainable Resource Management and Responsible Purchasing, 

que la motivación es adoptar condiciones de seguridad y organización habitual en 

almacenes y laboratorios de química en instituciones, mediante el uso de 

herramientas Lean Service para mejorar la productividad, el desempeño 

financiero y cumplir el objetivo de economía circular.  

 

Aporte 

El aporte que brindan los autores es enlazar la metodología de las 5S y el 

desarrollo sostenible, a través de 3 acciones, con el enfoque de mejorar la gestión 

de inventarios y adquisición de productos en instituciones, a través de la 

eliminación de desperdicios y los costos en el lugar de trabajo. 

 

Proceso 

El proceso que describen los autores se compone de las siguientes dos fases: 

I. Por un lado, el proceso de las dos primeras acciones se encuentra enfocada 

en la implementación de la metodología de las 5S: 

¶ Paso 1 (clasificar): Implicó el vaciado de los gabinetes y la realización 

de un inventario de los contenidos necesarios que son clasificados por 

tamaño, material, cantidad y estado de conservación. 

¶ Paso 2 (poner en orden): Se organizó todo el material necesario en 

lugares designados como regla general. 

¶ Paso 3 (brillar): Se realizó una limpieza general exhaustiva de todos los 

equipos, suministros y áreas de trabajo, siendo una tarea que acompaña 

a cualquier otra actividad. 

¶ Paso 4 (estandarizar): Se asegura el cumplimiento de los tres primeros 

pasos para crear estándares que recuerden el orden y la limpieza, 

apoyado de herramientas de gestión escritas y visuales. 

¶ Paso 5 (sostener): Implicó la capacitación y disciplina para garantizar 

el seguimiento de los estándares y busquen la mejora continua. 
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II. Por otro lado, la tercera acción establece un protocolo de compra conjunta, 

donde se crea un comité responsable de la gestión de reactivos químicos, y 

una cuenta conjunta con la participación de los departamentos interesados 

para promover la ecologización de los campus y la mitigación de la 

degradación ambiental local. 

 

Principales resultados 

Los resultados del proceso descritos por los autores son los siguientes: 

I. Los resultados de las dos primeras acciones son: 

¶ Paso 1 (clasificar): Es un almacén con reactivos químicos necesarios 

debidamente controlados y clasificados. Este proceso descartó el 25% 

de los reactivos químicos por su mal estado. 

¶ Paso 2 (poner en orden): Fue seguir un cuadro de segregación de 

reactivos químicos para una correcta ubicación de los productos 

químicos no compatibles en el almacén. 

Estos dos primeros pasos permitieron la creación de una base de datos 

para tener un mejor control del inventario en el almacén, donde el 

sistema computarizado registra, obtiene información y ubica los 

reactivos en el almacén. 

¶ Paso 3 (brillar): Las instalaciones del almacén y los contenedores de los 

reactivos se encuentran limpios. 

¶ Paso 4 (estandarizar): Se colocó las señales magnéticas y pictogramas 

de seguridad en el almacén y laboratorio. 

¶ Paso 5 (sostener): Se elaboró un manual de usuario de aprendizaje sobre 

el funcionamiento del almacén. 

II. El resultado de la tercera acción fue educar a todos los miembros de la 

universidad y persuadirlos al cambio en los hábitos y costumbres sostenibles 

y saludables en su ambiente de trabajo. 

 

1.3.2. Caso de éxito 2 

Conceição et al. (2021) establecen en su paper titulado Implementation of 

Inventory Management in a Footwear Industry, que la motivación es de alguna 



49 

 

manera fomentar y tomar medidas para poder mejorar la gestión y los análisis de 

los inventarios de las empresas. 

Aporte 

El aporte de los autores es centrarse en la implementación de un sistema de gestión 

para una industria del calzado, cuyo diseño incorpora variables medibles de 

inventario, como el análisis ABC, pronósticos de demanda, stock de seguridad, 

punto de reorden y cantidad económica de pedido. Esta gestión se apoya en 

indicadores que condujeron a dos resultados clave: la determinación del tamaño 

óptimo de los lotes de compra y la cantidad de material a solicitar.  

 

Proceso 

El proceso que describen los autores se compone de las siguientes dos etapas: 

I. Los procesos se dividieron en varias etapas, siendo la primera donde se 

aplicó la curva ABC al inventario, donde la clasificación indicó que los 

productos pertenecientes a la clase A representan el 7% de los artículos en 

inventario y el 71% del valor de consumo promedio mensual, y que los de 

clase C representan el 83%. de los artículos en inventario y sólo el 10% del 

valor de consumo. 

II. Para la segunda etapa se analizó la demanda de artículos clase A y el cálculo 

de la media móvil de tres períodos del 2017 (promedio de la demanda real 

de los últimos tres períodos proyectados). Asimismo, se recopilaron datos 

de los proveedores disponibles para cada material en inventario, incluyendo 

el tiempo de entrega y la cantidad mínima de pedido. Con esta información, 

el stock de seguridad fue calculado aplicando un nivel de servicio del 80% 

para la clase A, 90% para la clase B y 95% para la clase C. 

 

Principales resultados 

Posterior a la implementación de estas herramientas y los indicadores propuestos, 

el resultado descrito por los autores fue conseguir una reducción efectiva del 48% 

de los artículos en inventario que, en consecuencia, representa una reducción de 

$386.614,74 en costos de almacenamiento. Asimismo, con esta aplicación se pudo 

lograr tener un inventario adecuado para cada clase representativa 
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financieramente. Estos resultados fueron agradables, ya que antes no se contaba 

con procedimientos estandarizados y manejo adecuado del inventario.  

 

1.3.3. Caso de éxito 3  

O'Mahony et al. (2021) establecen en su paper titulado Using Lean Six Sigma to 

Redesign the Supply Chain to the Operating Room Department of a Private 

Hospital to Reduce Associated Costs and Release Nursing Time to Care, que la 

motivación es demostrar un impacto positivo en los procesos de suministro y en 

las experiencias de atención de los pacientes y el personal, mediante la utilización 

de herramientas Lean y Six Sigma para incrementar la productividad y 

rentabilidad. 

Aporte 

El aporte que brindan los autores es utilizar un híbrido de Lean y Six Sigma (LSS), 

como un conjunto de mejoras de estandarización y agilidad en administración de 

stock, para la gestión eficiente y eficaz de existencias médicas, reducción de los 

costos asociados y liberación de tiempo para la atención a los pacientes. 

Proceso 

Los autores utilizan el marco DMAIC de la siguiente manera: 

I. Definir: Utilizan la Voz del Cliente (VOC) para identificar a los clientes, 

recopilar sus necesidades y luego determinar los problemas críticos para la 

calidad. Luego, la herramienta RACI identifica a los responsables, los que 

necesitaban ser consultados y los que necesitan mantenerse informados en 

el proceso DMAIC. Posterior a una entrevista a los mismos, se identificaron 

los problemas en temática (residuos, salud y seguridad, espacio y diseño), 

responsabilidad, propiedad y exceso de suturas. 

II. Medir: La caminata Gemba permitió observar y comprender cómo 

administraban el stock a través de la observación, ubicación y trabajo en 

equipo. Esto permitió elaborar un mapa de flujo del proceso de cómo se 

suministró, almacenó, recolectó, preparó y monitoreó el stock de quirófano. 

III.  Análisis: A través del mapa de procesos del personal de compras, se 

identificó que viajan a las tiendas principales en busca de stock y lo recoge 

en un carro. Luego, a través del diagrama de Ishikawa, se identificó las 

causas de este procesamiento excesivo y el desperdicio de existencias. 
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IV.  Mejorar: Lean 5S organiza el inventario y facilita la identificación de los 

suministros de quirófano a través de la gestión visual. 

V. Controlar: El equipo involucrado crea un plan de monitoreo y establece 

una Línea Roja para delimita las áreas estériles de las limpias para 

permitir que el almacén principal del quirófano se convierta en parte del 

entorno estéril. 

Principales resultados 

Los resultados del proceso descritos por los autores son los siguientes: 

V La reducción del 17,7% en el valor de tenencia de acciones. 

V Tras la creación del almacenamiento centralizado de suturas, la reducción 

inicial en las existencias fue del 33% y luego de 6 meses fue del 53%. 

V Luego de la 5S, el tiempo promedio de preparación del stock por caso se 

redujo en 45%, tiempo utilizado para esta tarea no clínica. 

V Con base en la VOC, este tiempo liberado fue valioso para las enfermeras en 

el cuidado de los pacientes. 

V Después de las 5S, la reducción en el valor de las acciones que caducan fue 

del 91,7%, sobrepasando el objetivo inicial (50%). 

 

1.3.4. Caso de éxito 4  

Trull et al. (2020) establecen en su paper titulado Stability of Multiple Seasonal 

Holt-Winters Models Applied to Hourly Electricity Demand in Spain, que la 

motivación es poder ayudar a los pronosticadores a enfrentar el modelo 

optimizado de Holt Winters antes de realizar pronósticos, considerando los 

valores de los parámetros. 

Aporte 

El aporte de los autores es implementar el método de pronóstico de Holt-Winters 

para la estabilidad de múltiples modelos estacionales aplicados a la demanda. 

 

Proceso 

Los autores indican que para el proceso cuando trabajan con demanda horaria se 

usa el método Holt-Winters, donde se efectúa un análisis de los valores de los 

parámetros comprobando su comportamiento en función del método elegido, lo 

que implica analizar la estabilidad frente a algunos factores influyentes derivados 
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de nuestra experiencia como estaciones, años, calendario y variabilidad interna. 

Para realizar el doble análisis estacional, se extrajeron 250 muestras aleatorias de 

10 semanas, donde las primeras 8 semanas se usaron para el ajuste y las otras dos 

semanas para la validación. 

Se efectuó mediante un algoritmo de minimización el cual tiene como fórmula: 

 

 

Este es ajustado y cuando se obtienen los parámetros se realizaron previsiones a 

24 h durante dos semanas y se compararon con los datos reales, esta precisión se 

realizó mediante la siguiente fórmula: 

 

Donde se utiliza el RMSE para optimizar el modelo y comparar la precisión de 

los pronósticos que es el MAPE. 

 

Principales resultados 

Como resultado descrito por los autores se tiene los parámetros estacionales 

sujetos al periodo del año donde el otoño es el año más difícil de emplear. Además, 

cuando el tamaño del conjunto es mayor a 5000 horas, los valores logran ser 

estables al igual que los parámetros de los modelos estacionales triples. Por lo 

tanto, se evidencia que la principal fuente de variación en los parámetros es el 

efecto calendario, el cual impacta de manera directa en los pronósticos. Asimismo, 

los modelos con doble estacionalidad generan predicciones más precisas que 

aquellos con triple estacionalidad. 

 

1.3.5. Caso de éxito 5  

Liu y Ma (2019) establecen en su paper titulado Multicriteria ABC Inventory 

Classification Using the Social Choice Theory, que la motivación es mejorar la 

clasificación de inventario multicriterio ABC mediante el uso de la teoría de 

elección social para mejorar la correcta administración de los inventarios, a través 

de los rankings de importancia de los criterios y la optimización en los resultados 

de clasificación flexible de los inventarios. 
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Aporte 

El aporte de los autores es proponer una nueva metodología utilizando la 

herramienta de clasificación ABC multicriterio y la teoría de elección social para 

manejar el problema de los juicios individuales sobre el orden de importancia de 

los criterios para la clasificación de los inventarios. Se plantea aceptar todas las 

clasificaciones posibles para obtener de manera cerrada los resultados pesimistas 

y optimistas. Asimismo, con el apoyo del criterio de Hurwicz se pretenden 

equilibrar estos juicios listos para ser sometidos a un juicio colectivo o social sobre 

las alternativas.  

 

Proceso 

Los autores describen el proceso de la siguiente manera: 

I. Se utiliza el juicio individual donde se investiga sobre el orden de 

importancia de los criterios. Esto se determina mediante programas 

lineales. 

II. En cuanto al criterio Hurwicz ayuda a decidir considerando los resultados 

pesimistas y los optimistas de manera integral. Al incorporar un 

ñcoeficiente de optimismoò, se genera un ²ndice de Hurwicz para equilibrar 

el pesimismo y el optimismo en la toma de decisiones bajo incertidumbre. 

Cuando ÿ = 0 y ÿ = 1, el valor del índice de Hurwicz se convierte en una 

situación neutral, siendo ÿ = 0,5. 

III. Por último, el método crítico donde se determina los pesos objetivos a partir 

de dos nociones de MCDM: la intensidad del contraste y el carácter 

conflictivo de los criterios de evaluación. 

 

Principales resultados 

El resultado brindado por los autores es que se integraron todos los juicios 

individuales de manera efectiva y concisa. Estos juicios surgieron de la evaluación 

simultánea de los resultados pesimistas y optimistas bajo un juicio individual 

determinado, los cuales se equilibraron mediante un coeficiente de optimismo 

para reducir la incertidumbre entre ambos. Se pudieron derivar varios resultados 

de la clasificación del inventario ABC con diferentes coeficientes de optimismo, 

lo que demuestra la flexibilidad de la metodología. 
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1.4. MARCO NORMATIVO  

La empresa Importaciones Styles definida como un contribuyente de tipo persona 

natural con negocio, pertenece al régimen Pyme tributario que ha sido creado para las 

micro y pequeñas empresas con el objetivo de promover su crecimiento otorgándoles 

mayores facilidades para el cumplimiento de sus obligaciones tributarias.  

 

De acuerdo con el Decreto Legislativo 1269, promulgado en el año 2016, en el 

artículo 1, la finalidad del Régimen MYPE Tributario ï RMT es ñcomprender a los 

contribuyentes a los que se refiere el artículo 14° de la Ley del Impuesto a la Renta, 

domiciliados en el país; siempre que sus ingresos netos no superen las 1700 UIT en 

el ejercicio gravableò. Cabe resaltar que, según la Superintendencia Nacional de 

Administración Tributaria (SUNAT, s.f.), las ventajas de este régimen tributario son: 

¶ El monto del impuesto a pagar es directamente proporcional a las ventas 

realizadas. 

¶ Se puede emitir cualquier tipo de comprobante de pago. 

¶ Se puede ejercer cualquier actividad económica. 

¶ Puede llevar una contabilidad sencilla. 

¶ Pueden aplicar al IGV justo. 

 

La norma ISO 9001 es una norma internacional la cual nos indica cuales son los 

requisitos necesarios para un buen Sistema de Gestión de Calidad. Esta establece 

normas y estándares de calidad que ayudan a las empresas a ofrecer mejores productos 

y servicios (Organización Internacional de Normalización [ISO], 2015). 

 

La adopción de este sistema es una decisión estratégica para cualquier organización 

ya que va a ayudar a mejorar el desempeño global.  El cuanto a los beneficios que 

tiene la norma se encuentran los siguientes: eficiencia operacional, disminución de 

desperdicios, reducción de costos, mayor satisfacción del cliente, entre otros. Estos se 

relacionan con el presente tema de tesis llamado ñPropuesta de una metodolog²a de 

gestión de inventario para mejorar el nivel de stock y el tiempo de entrega de pedidos 

aplicando el pronóstico de la demanda y Lean Service en una Pyme comercializadora 

de calzado importadoò, ya que usando la metodología 5s y la gestión de la demanda, 

que incluye la clasificación ABC, método de pronóstico Holt-Winters, stock de 
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seguridad y punto de reorden y los KPIs, se podrá realizar una mejor organización, 

pronóstico exacto sobre las ventas futuras y cantidades de abastecimiento, reducción 

de los costos y desperdicios que reducen la velocidad de los procesos, los cuales son 

cruciales para que la empresa aumente la eficiencia de sus procesos satisfaciendo a 

los requerimientos de los clientes y, en consecuencia, aumentar la rentabilidad. 

 

1.5. CONCLUSIÓN DEL CAPÍTULO  

En el primer capítulo de la presente investigación ha sido posible identificar a las 

principales herramientas y metodologías que contribuirían en el desarrollo de la 

gestión de inventarios, desde herramientas muy básicas hasta otras con mayor 

complejidad, pero con un mismo propósito de administrar correctamente los 

inventarios del negocio. Algunas de las herramientas son el método de clasificación 

de inventarios ABC, el pronóstico de la demanda, el stock de seguridad, el punto de 

reorden y la metodología de las 5S. Dichas herramientas favorecen el levantamiento 

de la data cuantitativa histórica con la finalidad de predecir escenarios futuros de la 

demanda, así también como mejorar la visibilidad y el control de los niveles de stock 

en el almacén. Asimismo, la metodología de las 5S evidencia la necesidad de 

establecer y mantener una cultura de orden y limpieza en todo negocio, con la 

finalidad de visualizar claramente los problemas existentes en los procesos operativos 

del negocio, así también como optimizar los lugares de trabajo y el rendimiento de 

los trabajadores en una Pyme comercializadora de calzado importado. 
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CAPÍTULO II  

2. DESCRIPCIÓN Y DIAGNÓSTICO DE LA SITUACIÓN ACTUAL  

Este capítulo trata sobre la descripción del sector que tiene como contenido datos 

de las actividades económicas, la informalidad, la evolución de las importaciones, 

las Pymes y datos de la industria al cual pertenece la empresa en este trabajo de 

investigación. Asimismo, se tiene datos específicos de la empresa, áreas de trabajo, 

problemas en sus procesos y un árbol de problemas para conocer tanto las causas 

como las consecuencias existen en la empresa con respecto al proceso de gestión 

de inventarios y el tiempo de entrega de los pedidos. 
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2.1. DESCRIPCIÓN DEL SECTOR 

Actualmente, posterior a una recesión económica padecida a nivel mundial, debido a 

la coyuntura causada por el COVID-19 en 2020, las empresas de diferentes sectores 

se encuentran recuperándose. Ahora, la mayoría de ellas apuestan por implementar 

nuevas soluciones digitales y mejoras en sus procesos, al recordar lo vulnerables que 

son ante un entorno influenciado por fuerzas macroeconómicas que afecta el 

desarrollo empresarial.   

 

El tema que se desarrollará en esta investigación corresponde al sector de comercio, 

el cual fue el principal sector mayor afectado por la pandemia a nivel nacional e 

internacional. No obstante, posterior a esta coyuntura, la figura 10 muestra la 

recuperación del PBI del sector comercio a 3.8% a fines de 2021 (Instituto Nacional 

de Estadística e Informática [INEI] , 2022). 

 

Figura 10 

Producto Bruto Interno por actividad económica, 2021_IV  

 

Nota. La figura muestra la recuperación del PBI del sector Comercio posterior a la 

pandemia. De ñProducto Bruto Interno Trimestralò, por INEI, 2022 

(https://m.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/boletines/01-informe-tecnico-pbi-iv-

trim-2021.pdf). 

 

https://m.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/boletines/01-informe-tecnico-pbi-iv-trim-2021.pdf
https://m.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/boletines/01-informe-tecnico-pbi-iv-trim-2021.pdf
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De acuerdo con la observación anterior, la informalidad presente en distintos países 

de América Latina es uno de los principales motivos por los cuales las empresas de 

distintos sectores se vieron severamente afectadas en medio de la pandemia, donde 

muchas de ellas tuvieron que suspender sus actividades, cerrar definitivamente sus 

negocios o transformar sus modelos de negocios. En la siguiente Figura 11, Pérez 

(2020b) menciona el puesto de Perú en la informalidad: 

En el ranking de 112 países, el Perú se ubica en el puesto 72; no obstante, si 

sólo se considera a países de Latinoamérica nuestro país se ubica muy por 

debajo del promedio latinoamericano (58%), incluso el Perú se ubica en el 

tercio inferior. (p. 5) 

 

Figura 11 

Tasa de informalidad laboral en América Latina  

 

Nota. La figura muestra el nivel de informalidad del Perú en Latinoamérica. De 

ñDefiniciones y repercusiones de la informalidadò, por Pérez, 2020b 

(https://www.cien.adexperu.org.pe/wp-content/uploads/2018/07/Definiciones-y-

Repercusiones-de-la-Informalidad-DT-2020-01.pdf). 

 

En la Figura 12, Francke (2022) muestra que el sector de comercio fue el más 

afectado por el COVID-19, en 2020; sin embargo, se evidencia la notoria 

recuperación de este sector en 2021, debido a la reactivación económica de los 

negocios, lo que moderaría su contribución al PBI en los próximos años (2020-

2025).  

https://www.cien.adexperu.org.pe/wp-content/uploads/2018/07/Definiciones-y-Repercusiones-de-la-Informalidad-DT-2020-01.pdf
https://www.cien.adexperu.org.pe/wp-content/uploads/2018/07/Definiciones-y-Repercusiones-de-la-Informalidad-DT-2020-01.pdf
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Figura 12 

Contribución al PBI de las actividades más afectadas por el Covid-19, 2020-2025  

 

Nota. La figura muestra la proyección de la recuperación del PBI del sector comercio. 

De ñPerú: Balance y perspectivas macroeconómicasò, por Francke, 2022 

(https://cdn.www.gob.pe/uploads/document/file/2780872/PPT%20Balance%20y%2

0perspectivas%20macroecono%CC%81micas.pdf.pdf). 

 

2.2. DATOS GENERALES 

El sector de comercio depende en su gran mayoría de productos o materiales 

adquiridos en otros mercados para continuar con la operatividad del negocio. De 

acuerdo con la Organización Mundial del Comercio (OMC, 2021) en el primer 

trimestre de 2021 se logró una recuperación económica global, lo que permitió que 

el comercio de mercancías supere el nivel más alto alcanzado antes de la pandemia 

pronosticando así un incremento en el volumen del comercio global de mercancías 

del 10.8% en 2021 y del 4.7% en 2022, como se puede apreciar en la Figura 13.  

  

Figura 13 

Exportaciones e importaciones de mercancía, por región, 2019T1.2022T4  

https://cdn.www.gob.pe/uploads/document/file/2780872/PPT%20Balance%20y%20perspectivas%20macroecono%CC%81micas.pdf.pdf
https://cdn.www.gob.pe/uploads/document/file/2780872/PPT%20Balance%20y%20perspectivas%20macroecono%CC%81micas.pdf.pdf
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Nota. La figura muestra el crecimiento trimestral del volumen del comercio de 

mercanc²as por regiones desde 2019. De ñLa recuperaci·n del comercio mundial 

supera las expectativas, aunque con divergencias regionalesò, por OMC, 2021 

(https://www.wto.org/spanish/news_s/pres21_s/pr889_s.htm#fntext-1). 

 

A nivel nacional, según ComexPerú (2022) y de acuerdo con las cifras de la Sunat, 

se indica que las importaciones peruanas en 2021 se incrementaron un 38.9% lo que 

corresponde a $51,088 millones a comparación de la fuerte caída en -13,5% que 

correspondió a $36,784 millones de 2020, como se puede visualizar en la Figura 

14. En lo que respecta a los principales mercados de origen, según ComexPerú 

(2021b), China, EE. UU. y Brasil son los líderes en el ranking con un 28.4%, 18.6% 

y 6.7% de participación sobre el total de importaciones del país al 2021.  

  

Figura 14 

Evolución de las importaciones peruanas (2010-2021)  

 

https://www.wto.org/spanish/news_s/pres21_s/pr889_s.htm#fntext-1
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Nota. La figura muestra el crecimiento de las importaciones peruanas en 2021 con 

respecto al a¶o previo. De ñImportaciones peruanas en 2021 crecen tras recuperaci·n 

econ·micaò, por ComexPer¼, 2022 

(https://www.comexperu.org.pe/articulo/importaciones-peruanas-en-2021-crecen-

tras-recuperacion-economica). 

 

Mencionada evolución de las importaciones peruanas puede verse reflejada 

específicamente en el sector de comercio de calzado. En una publicación de 

ComexPerú (2021a) muestra que cifras del Centro de Innovación Productiva y 

Transferencia Tecnológica del Cuero, Calzado e Industrias Conexas (CITECCAL), 

en 2020, las compras de calzado mantenían una tasa de crecimiento anual del 6% en 

el período 2015-2019; sin embargo, su caída del 30% en 2020 originó una pérdida de 

US$143.7 millones, ver Figura 15. Esto pone en evidencia los ingresos perdidos que 

experimentaron las empresas comercializadoras de calzado importado. Donde China 

es uno de los principales países de origen de las compras en 2020 con un 57% del 

total, país exportador líder en el ranking sobre el total de importaciones en el país. 

 

Figura 15 

Exportaciones e importaciones de calzado y partes de calzado 2015 - 2020 (millones 

de USS$)  

 

Nota. La figura muestra el comportamiento de las compras de calzado de Perú al 

mundo. De ñEl sector calzado peruano no necesita de protección, sino de acciones y 

políticas que promuevan su competitividadò, por ComexPer¼, 2021a 

https://www.comexperu.org.pe/articulo/importaciones-peruanas-en-2021-crecen-tras-recuperacion-economica
https://www.comexperu.org.pe/articulo/importaciones-peruanas-en-2021-crecen-tras-recuperacion-economica
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(https://www.comexperu.org.pe/articulo/el-sector-calzado-peruano-no-necesita-de-

proteccion-sino-de-acciones-y-politicas-que-promuevan-su-competitividad). 

 

Con respecto al número y tamaño de empresas comerciales importadoras de calzado 

que operan en el Perú, según ComexPerú (2021a) y de acuerdo con las cifras de la 

Sunat, son 1,139 las empresas importadoras registradas hasta en 2020, mayor a las 

exportadoras. Este número de empresas incrementó en 158 entre los períodos 2015-

2020. Donde del total de las empresas importadoras, el 84% son Mypes. Figura 16. 

 

Figura 16 

Número de empresas exportadoras e importadoras de calzado (2015-2020), según 

tamaño de empresa  

 

Nota. La figura muestra el número de empresas que operan en el comercio exterior 

de calzado. De ñEl sector calzado peruano no necesita de protecci·n, sino de acciones 

y pol²ticas que promuevan su competitividadò, por ComexPer¼, 2021a 

(https://www.comexperu.org.pe/articulo/el-sector-calzado-peruano-no-necesita-de-

proteccion-sino-de-acciones-y-politicas-que-promuevan-su-competitividad). 

 

2.3. DESCRIPCIÓN DE LA E MPRESA  

Datos específicos 

La empresa es Importaciones Styles una pequeña empresa peruana que inició sus 

operaciones el 9 de enero del 2018 con el número de RUC 20602781080 en Jr. Leticia 

673, Cercado de Lima. Fue creada para ejecutar la principal actividad de venta al por 

mayor y menor de calzados importados, principalmente zapatillas urbanas para 

damas, caballeros y niños, en comercios especializados para poder complacer todas 

las necesidades de sus clientes. 

  

https://www.comexperu.org.pe/articulo/el-sector-calzado-peruano-no-necesita-de-proteccion-sino-de-acciones-y-politicas-que-promuevan-su-competitividad
https://www.comexperu.org.pe/articulo/el-sector-calzado-peruano-no-necesita-de-proteccion-sino-de-acciones-y-politicas-que-promuevan-su-competitividad
https://www.comexperu.org.pe/articulo/el-sector-calzado-peruano-no-necesita-de-proteccion-sino-de-acciones-y-politicas-que-promuevan-su-competitividad
https://www.comexperu.org.pe/articulo/el-sector-calzado-peruano-no-necesita-de-proteccion-sino-de-acciones-y-politicas-que-promuevan-su-competitividad
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En sus inicios empezaron con una tienda y un almacén para atender a sus principales 

clientes; sin embargo, gracias a la gran acogida de los clientes, su fidelización y la 

capacidad de estos mismos por recomendarlos, en términos de calidad y al mejor 

precio, se aperturaron dos tiendas y dos almacenes adicionales, los cuales se 

encuentran disponibles hasta la actualidad.  La primera y segunda tienda dedicada al 

rubro ñpor mayorò están ubicadas en el Centro Comercial Polvos Blancos y la tercera 

tienda dedicada generalmente al rubro ñpor menorò, pero tambi®n al por mayor, está 

ubicada en el Centro Comercial 5 Continentes. Todas ellas en el distrito de Cercado 

de Lima. 

 

Los principales valores que ejercen los empleadores en la empresa son: 

¶ Transparencia: Conformado por empleados sinceros y responsables que se 

muestran tal y como son, así creando un entorno de aceptación.  

¶ Excelencia: Actitud mental de ser mejores cada día que permita sentirse 

orgulloso uno mismo y felicitar/reconocer su éxito en equipo.  

¶ Trabajo en equipo: Habilidad para trabajar en forma conjunta y capacidad de 

solucionar problemas, orientado a alcanzar un objetivo en común.   

¶ Respeto: Capacidad de reconocer, aceptar y valorar al prójimo y sus derechos.  

 

En la siguiente Figura 17, se muestra las áreas de trabajo de la empresa: 

 

Figura 17 

Áreas de trabajo 

Áreas de trabajo Fotos de las áreas de trabajo 

 

 

 

 

Tienda minorista y/o mayorista 
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Almacén 

 

 

2.3.1. Organigrama 

A continuación, en la Figura 18, se muestra el organigrama de la empresa 

Importaciones Styles, el cual se encuentra liderado por el dueño de la empresa, 

el cual toma el puesto de gerente general para la dirección de la empresa y el 

puesto de jefe de compras para el abastecimiento necesario de mercadería 

importada desde China. Asimismo, el puesto de jefe de almacén y ventas es 

ocupado por un trabajador, considerado la mano derecha del dueño de la empresa 

y por sus años de experiencia laborando en el negocio. Finalmente, el área de 

contabilidad es tercerizada. Cabe resaltar que la empresa posee 7 trabajadores, 

de los cuales 4 son almacenistas en el área logística, incluido el jefe de almacén 

y ventas, y 3 son vendedores en el área comercial.  

 

Figura 18 

Organigrama de la empresa 
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2.3.2. Diagrama SIPOC 

El diagrama SIPOC del proceso de abastecimiento y venta de la empresa 

muestra el proceso del negocio a través de cinco áreas que permiten documentar 

a los proveedores, las entradas, los procesos, las salidas y los clientes. Este 

diagrama permite tener una visión de un alto nivel y una buena identificación 

de los pasos que se ejecutan en cada uno de ellos Ver Figura 19. 

 
Figura 19 

Diagrama SIPOC del proceso de abastecimiento y venta 

 

 

2.3.3. Mapa de Procesos 

De igual manera, el siguiente mapa de procesos de la empresa muestra la 

interrelación de todos los procesos que realiza la organización, los cuales se 

encuentran conformados por procesos estratégicos, operativos y de apoyo, con 

enfoque al cliente. Ver Figura 20. 

 

Figura 20 

Mapa de procesos de la empresa 
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2.4. PRESENTACIÓN DE LOS PROBLEMA S 

A continuación, se realiza el sustento del efecto central del árbol de problemas: 

2.4.1. Descripción e importancia del efecto central 

Rentabilidad negativa de la Pyme 

Las MYPES comercializadoras en el transcurso del tiempo se enfrentan a entornos 

cada vez más cambiantes y competitivos, donde la mayoría de ellas desconocen 

el nivel de mercadería óptima con la que deben de operar para satisfacer a la 

demanda en el momento oportuno, lo que suele conducirlas a pérdidas en ventas 

debido a niveles de sobre stock o desabastecimiento de inventario que, en 

consecuencia, pone en riesgo la continuidad del negocio. Por tanto, es crucial 

llevar una adecuada planificación, administración y control de inventarios para 

minimizar esas pérdidas y establecer márgenes de utilidad positivos y sostenibles 

en el tiempo. 

 

Así como Conexión ESAN (2018) señala que uno de los principales retos para las 

empresas es optimizar la gestión de inventarios, garantizando altos niveles de 

servicio al cliente. Esto implica asegurar la disponibilidad de productos en stock 

para cumplir con la cantidad y el tiempo de entrega de los pedidos. De esta manera, 

las empresas fomentan la lealtad de los clientes, lo que contribuye tanto a atraer 
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nuevos clientes como a retener los actuales, impulsando así el crecimiento de las 

ventas. 

 

Según el Instituto Nacional de Estadística e Informática (INEI, 2021), en el Perú, 

durante el tercer trimestre de 2021, el número de empresas dedicadas al comercio 

y registradas en el Directorio Central de Empresas y Establecimientos incrementó 

a 2.936.294 empresas, cifra mayor en 8,7% a comparación del mismo trimestre 

del año pasado. No obstante, fueron 8.554 las empresas dadas de baja por cierre o 

cese definitivo de sus actividades, representando un aumento de 46.6%, donde el 

comercio al por menor (35.2%) obtuvo el mayor porcentaje de bajas seguido por 

el comercio al por mayor (17.9%). Se han identificado diversas causas ante lo 

expuesto, siendo la causa principal la ausencia de ejecución de planes de gestión 

agresivos con una visión de eficiencia en costos y gastos, como es el caso de la 

optimización de los niveles de inventario, donde el inventario es el principal activo 

capaz de influir en la rentabilidad de toda organización. 

 

Asimismo, Andina (2019, 2020) y Altamirano (2021) definen que el subsector de 

comercio al ñpor mayorò, al que pertenece la empresa Importaciones Styles, 

presenta un comportamiento de ventas de 3.90% en 2018, 3.42% en 2019 y -

2.08% en 2020 debido a la pandemia. Estos valores muestran el crecimiento de 

las ventas que el sector debió seguir; sin embargo, las ventas anuales de 

Importaciones Styles no son semejantes a este comportamiento, a excepción del 

año 2020 que afectó al sector en general, debido a que en lugar de crecer estas 

decrecen. 

 

Para analizar dicha situación se realizó un análisis de las ventas en unidades 

monetarias que comprende los años 2017-2020, tomando el primero como año 

base para obtener mayor precisión de las ventas perdidas en cada año, con respecto 

a la variación porcentual propio del subsector. Ver Tabla 2 y Figura 21. 

 

Tabla 2 

Análisis cuantitativo de ventas anuales vs. Porcentaje de variación del subsector  
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Figura 21 

Variación de las ventas de Importaciones Styles vs. las ventas esperadas, según 

el subsector 

 

 

Cabe resaltar que, dado el tipo de negocio, el comportamiento de la rentabilidad 

anual de la empresa se encuentra sujeta a la estacionalidad. Donde los meses de 

junio y noviembre son beneficiosos para el negocio puesto que los clientes 

mayoristas tienden a abastecerse para el próximo mes; asimismo, los meses claves 

de marzo, julio y diciembre por tratarse de compaña escolar, mes patrio y campaña 

navideña. En el caso del mes de enero, la numerosa cantidad de calzados sobrantes 

del stock de diciembre son rebajados y liquidados para la temporada de verano. 

 

2.4.2. Análisis del problema 

A continuación, se procede a realizar el análisis de los motivos en la reducción de 

la rentabilidad real de la empresa: 

A f in de complementar el análisis de la figura anterior (Figura 21), se muestran 

los estados de resultados anuales de sus 3 tiendas: Tienda 1 y 2 venta al por mayor 

(C.C. Polvos Blancos) y Tienda 3 venta al por menor (C.C. 5 Continentes), para 
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poder identificar a aquella(s) que representan mayores pérdidas rentables entre los 

períodos de 2018-2020 y así afirmar la existencia del problema en la empresa. Ver 

Tablas 3-5. 

 

Tabla 3 

EE.RR. de la Tienda 1 ï C.C. Polvos Blancos 

 

Nota. La información fue extraída de una fuente privada, la misma que es 

consecuencia de la recopilaci·n y an§lisis de la empresa de estudio. De ñEstado 

de Resultados de Tienda 1ò, por Importaciones Styles, 2021.  

 

Tabla 4 

EE.RR. de la Tienda 2 ï C.C. Polvos Blancos 

 

Nota. La información fue extraída de una fuente privada, la misma que es 

consecuencia de la recopilaci·n y an§lisis de la empresa de estudio. De ñEstado 

de Resultados de Tienda 2ò, por Importaciones Styles, 2021.  

 

Tabla 5 

EE.RR.. de la Tienda 3 ï C.C. 5 Continentes 
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Nota. La información fue extraída de una fuente privada, la misma que es 

consecuencia de la recopilaci·n y an§lisis de la empresa de estudio. De ñEstado 

de Resultados de Tienda 3ò, por Importaciones Styles, 2021.  

 

De acuerdo con las tablas anteriores, se identifica que las tiendas mayoristas N°1 

y N°2 son las que representan reducción en su utilidad en dichos períodos, en el 

cual se observa que el comportamiento es indirectamente proporcional entre los 

ingresos y los costos de ventas en cada tienda, porque al incrementar la cantidad 

de mercadería a importar para el abastecimiento se espera que los ingresos 

también incrementen; sin embargo, no suele pasar eso, sino que los gastos de 

administración y ventas se incrementan. Además, los crecientes costos de venta 

en que incurre la empresa para abastecerse ponen en desequilibrio su nivel de 

stock y esto se debe principalmente a que las decisiones de compras no son 

apoyadas de un efectivo pronóstico de ventas mensuales.  

 

Asimismo, se puede identificar que la Tienda N°1 mayorista es aquella que 

presenta la mayor reducción en su utilidad a diferencia de la otra. En la Tabla 6 se 

observa la variación de su rentabilidad, donde en el año 2018 obtuvo una 

rentabilidad alta de 43.37% en promedio sobrepasando la rentabilidad esperada, 

teniendo una variación de 0.40%. No obstante, en los siguientes años el escenario 

fue distinto. En el año 2019 obtuvo una rentabilidad muy baja de 39.21% en 

promedio, pero lo que se esperaba para ese año era un 45.12% de rentabilidad, 

obteniendo así una diferencia del 5.91%. De igual manera, en el año 2020 la 

rentabilidad promedio fue de 37.89% por lo que no logró obtener la rentabilidad 

esperada del 41.42% como se esperaba, logrando una variación del 3.52%. 

 

Es preciso señalar que, el porcentaje de la rentabilidad esperada de la Tienda Nº1 

representa la utilidad entre el ingreso obtenido en el año 2018, 2019 y 2020. 

Siendo el ingreso obtenido parte de las ventas esperadas, según el subsector de 

comercio al ñpor mayorò (Andina, 2019, 2020; Altamirano, 2021). Ver Tabla 2. 

Asimismo, la Figura 22 muestra gráficamente la variación de la rentabilidad real 

versus la esperada de la Tienda N°1 mayorista. 

Tabla 6 

Porcentaje de Rentabilidad sobre las ventas de la Tienda N°1 mayorista 
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Figura 22 

Variación de la Rentabilidad real vs. Esperada - Tienda N°1 mayorista (2018-

2020) 

 
 

Cabe mencionar que la empresa Importaciones Styles destina sus inversiones en 

inventario de acuerdo con el porcentaje de participación de sus tipos de calzado 

que comercializa, como se puede observar en la Figura 23. 

 

Figura 23 

Porcentaje de participación por tipo de calzado 
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En adición, se analizaron los almacenes de las 3 tiendas cuyo resultado demuestra 

la presencia de excesos de inventarios o sobre stock, siendo 9295 unidades la 

cantidad de mercadería al mes de diciembre del 2021.  

 

La dueña del negocio indica que el tiempo esperado a vender los pares de calzado 

es como máximo 60 días. No obstante, el 41.60% de calzados en stock supera este 

tiempo establecido, así generando el incremento de los costos de almacenamiento 

y el deterioro y/o pérdida de estos. Ver Tabla 7. 

 

Tabla 7 

Inventario de las 2 tiendas representativas al mes de diciembre de 2021 ï 

Importaciones Styles 

 
 

Asimismo, se pone en evidencia el cálculo de los costos mensuales de 

almacenamiento correspondiente a las tiendas mayoristas, las cuales obtuvieron 

reducción en su utilidad entre los períodos 2018-2020. Ver Tabla 8 y 9. 

 

Tabla 8 

Costo de almacenamiento ï Tienda 1 

 
 

Tabla 9 

Costo de almacenamiento ï Tienda 2 
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Con respecto a los cálculos realizados en las tablas anteriores, el costo mensual de 

almacenamiento de ambas tiendas mayoristas es de S/. 33,028.66 y el costo anual 

de almacenamiento asciende a un aproximado de S/. 396,343.87, monto que 

explica la reducción de rentabilidad en la empresa.  

 

Por lo tanto, para la presente investigación y aplicación de la propuesta de mejora 

en la empresa Importaciones Styles se selecciona a la Tienda N°1 mayorista 

ubicado en el Centro Comercial Polvos Blancos como escenario de estudio para 

los siguientes capítulos de la investigación, debido a que es la tienda que presentó 

la mayor reducción de la rentabilidad en los períodos 2018-2020 (Ver Figura 22) 

y los mayores costos de almacenamiento de unidades mayor a 60 días; lo que le 

conlleva a ser un escenario ideal para la aplicación de las herramientas y 

metodologías de la propuesta. 

 

2.5. SUSTENTO DE CAUSA ï RAÍZ  

En principio, se realizó una investigación a través de la observación y entrevistas 

realizadas a la gerente general, personal logístico y comercial, con la finalidad de 

conocer cómo operan y se relacionan estas áreas. De esta manera, se hace posible 

identificar las causas raíz del problema. 

 

Incorrecto plan de abastecimiento 

A través de dichas entrevistas, se obtuvo como resultado que la Gerente General 

(dueña de la empresa) es la encargada de decidir y coordinar las acciones de 

abastecimiento y distribución de la mercadería, la cual realiza sus pronósticos en 

base a históricos de venta y en algunos casos decisiones guiadas por la intuición y 

subjetivas, para estimar la cantidad de mercadería a solicitar. No obstante, dichas 
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acciones no se encuentran relacionadas con algún tipo de pronóstico de la demanda, 

debido a su desconocimiento, lo que le hace cometer planes de abastecimiento 

incorrectos que desequilibran el nivel de stock óptimo y nivel de servicio. 

 

La Tabla 31 demuestra el sustento de esta causa-raíz, ya que el cálculo económico 

real de la Tienda N°1, entre el período 2020 y 2021, evidencia la cantidad 

significativa de unidades no vendidas (sobre stock) que en valor monetario 

representa S/26,370.00 de productos innecesarios que fueron comprados, sin 

previamente aplicar un método de pronóstico efectivo que permita analizar la 

demanda y en función de esta llevar a cabo una planificación eficaz de las compras. 

 

Por otra parte, al tener la información de las compras realizadas por los clientes 

registrado en boletas/facturas y guardados físicamente, ocasiona que se pierda parte 

de dicha información de años anteriores; sin embargo, las ventas del negocio al 

presentar estacionalidad hacen posible predecir el comportamiento de compra de los 

clientes en diferentes períodos de tiempo, lo que conlleva a la efectividad de realizar 

el pronóstico de demanda y abastecimiento de aquellos productos claves que 

benefician a la empresa por su alta rotación. 

 

De acuerdo con los resultados de la empresa y el sustento de esta causa-raíz sobre 

el incorrecto plan de abastecimiento, el indicador propuesto (ver Figura 35) permite 

medir el porcentaje de efectividad de pronóstico actual de la empresa teniendo como 

resultado el 70%, el cual es un valor regular dentro del rango de gestión. La empresa 

espera tener un valor mayor o igual a 85%, positivamente un 90% al conseguir un 

pronóstico de la demanda más preciso para trabajar con el nivel óptimo de 

inventario. 

 

De acuerdo con el Estado del Arte, los principales papers involucrados en esta causa-

raíz y que son de aporte para dar una solución al problema son: 

 

¶ Trull et al. (2020) con el paper llamado Stability of Multiple Seasonal Holt-

Winters Models Applied to Hourly Electricity Demand in Spain. 

¶ Gallego-García y García-García (2020) con el paper llamado Market-Oriented 

Procurement Planning Leading to a Higher Service Level and Cost Optimization. 
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¶ Sbrana (2020) con el paper llamado High-dimensional Holt-Winters trend model: 

Fast estimation and prediction. 

 

Ausencia de un control preciso de inventario 

En el proceso de recepción y distribución de la mercadería se encontraron 

deficiencias en torno a la ausencia de gestión de inventarios, debido a que no se 

emplea un sistema de registro de inventarios por lo que se hace aún más difícil 

controlar y mantener cruzado los niveles de inventario con las tiendas y el almacén, 

así perjudicando el proceso de abastecimiento de la empresa. Se evidenció que no 

efectuar el registro de los productos más solicitados por los clientes conlleva a que 

la empresa almacene existencias con poca rotación en lugar de las existencias con 

alta rotación generando que la inversión no sea distribuida de manera adecuada. 

Cabe resaltar que, el jefe de almacén es quien realiza el conteo físico mensual de la 

mercadería y registra la información en cuadernos físicos cada vez que es posible 

para brindar información de soporte de stock a las tiendas, lo que ha creado 

inexactitud en el registro de inventarios (entradas y salidas) y tiempos 

improductivos al verificar artículo por artículo si se cuenta con el modelo, color y 

talla del calzado solicitado para cumplir con la orden de pedido generado por cliente. 

 

La Figura 24 muestra la variación (%) de la inexactitud del registro que existe entre 

la cantidad de calzados contabilizados y los registrados en los cuadernos físicos, 

durante las visitas realizadas a fines del mes de enero ï mayo del 2021. 

 

Figura 24 

Variación de la inexactitud del registro de conteo vs. Físico 
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De acuerdo con los resultados de la empresa y el sustento de esta causa-raíz sobre 

el problema de ausencia de un control preciso de inventario, el indicador propuesto 

(ver Figura 37) permite medir el porcentaje de cumplimiento de revisión de stock 

exacto actual de la empresa teniendo como resultado el 30%, el cual es un valor 

inaceptable dentro del rango de gestión. La empresa espera tener un valor mayor o 

igual a 65%, positivamente un 68% al mejorar el registro de inventarios 

automatizado en Excel. 

 

De acuerdo con el Estado del Arte, los principales papers involucrados en esta causa-

raíz y que son de aporte para dar una solución al problema son: 

 

¶ Karim et al. (2018) con el paper llamado Inventory control weaknesses-a case 

study of lubricant manufacturing company. 

¶ Sevgen y Sargut (2019) con el paper llamado May reorder point help under 

disruptions?  

¶ San-José et al. (2022) con el paper llamado Profit maximization in an inventory 

system with time-varying demand, partial backordering and discrete inventory 

cycle. 

¶ Conceição et al. (2021) con el paper llamado Implementation of inventory 

management in a footwear industry. 

 

Problemas de abastecimiento 

La mala gestión y la ausencia de control en los productos originan retrasos en la 

preparación de los pedidos para ser entregados, puesto que no se encuentran 

organizados y no se trabaja con niveles de stock óptimo para atender a las solicitudes 

de la demanda, por lo que no se puede verificar fácilmente su inventario.  

 

La Figura 25 muestra la comparación de tiempo (en minutos) tomados en la 

preparación de pedidos para 30, 50, 120 y 200 pares de calzados frecuentemente 

solicitados. La empresa cuenta con 4 almacenistas, donde uno de ellos es el jefe de 

almac®n. El tiempo que ñdeben tardarò en preparar dichos pedidos se tom· como 

referencia el tiempo del jefe de almacén, ya que es el almacenista más eficiente y con 

mayor experiencia en su puesto de trabajo, mientras que el tiempo de ñcuanto tardanò 
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en preparar se refiere a los 3 almacenistas restantes. Cabe resaltar que, para calcular 

este tiempo promedio se organizó una reunión con los cuatro almacenistas para 

realizar una dinámica en tiempo real utilizando el cronómetro y así proceder a tomar 

los tiempos exactos de la preparación de los pedidos de calzado.  

 

Los resultados demuestran que los tres almacenistas se tardan aproximadamente el 

doble de tiempo en que se tarda el almacenista eficiente. Por lo tanto, es crucial 

agilizar este proceso para alcanzar un mejor nivel de stock y entrega de los pedidos.  

 

Figura 25 

Comparativo de tiempos en la preparación de pedidos (minutos) 

 

 

De acuerdo con el análisis de la Figura 25, en una siguiente reunión con los 4 

almacenistas, se identificaron las principales causas que originan que el tiempo de la 

preparación de los pedidos sea tardío, siendo un motivo por el cual los clientes 

desisten de sus compras. Por tanto, se procedió a realizar un Diagrama de Pareto (ver 

Figura 26) para priorizar las causas de este problema, donde se puede apreciar que 

el 80% de las causas son las siguientes: 

 
¶ Falta de organización en el almacén 

¶ Desconocimiento de la ubicación de los productos 

¶ Realizan actividades repetitivas 

¶ Errores en el picking 

¶ Falta de espacio 
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Figura 26 

Priorización de causas del tiempo tardío en la entrega de pedidos 

 

 

Asimismo, para reforzar el análisis de la situación actual del almacén, se evalúa el 

nivel de cumplimiento inicial de las 5ôS en esta área (Ver Tabla 10). La estructura de 

la evaluación está compuesta por una serie de preguntas correspondiente a cada fase 

de las 5'S (clasificar, organizar, limpieza, estandarizar y sostener) con el objetivo de 

medir su cumplimiento en los almacenes que comprende los procesos de gestión de 

inventarios.  

 

Tabla 10 

Evaluaci·n inicial de la metodolog²a 5ôS 
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De acuerdo con la evaluación realizada, la Figura 27 muestra que el nivel de 

cumplimiento actual de las 5ôS es de 33%, resultado que evidencia las deficiencias 

presentes en los procesos del almacén y gestión de inventarios, de acuerdo con los 

criterios de organización, orden, limpieza, estandarización y disciplina. No obstante, 

este resultado realista evidencia el cómo poder mejorar estas 5 fases para asegurar 

una implementación victoriosa. 
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Figura 27 

Resultado inicial de evaluaci·n de metodolog²a 5ôS - Tienda N°1 

 

 

El resultado obtenido anteriormente (33%) determina que esto se debe en gran parte 

al incumplimiento de la fase de organización y estandarización, porque no existe una 

cultura de orden y limpieza adecuado para el lugar de trabajo normalizado en las 

actividades diarias de los almacenistas. 

 

Como se puede observaren la Figura 28 existe un desorden notorio, donde las cajas 

se encuentran tiradas por todas partes y colocadas a una distancia muy elevada, lo 

cual puede provocar la caída de todas estas; además, hay bolsas tiradas y objetos 

dentro de cartones que no están clasificados y ordenados. Por lo tanto, se hace 

evidente la inadecuada organización física de la mercadería en el almacén y el poco 

aprovechamiento del espacio de almacenamiento. 

 

Figura 28 

Fotografías del almacén antes de la implementaci·n de las 5ôS 
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En este mismo sentido, a través de la observación de las operaciones realizadas en 

el almacén, se evidenció que el proceso de la distribución de la mercadería no está 

claro, debido a que los almacenistas desconocen las ubicaciones de los artículos 

haciendo que el proceso de manipulación sea mayor y el plazo de entrega al cliente 

aumente o se cometan errores en su pedido. 

 

Por lo tanto, se identifica la ausencia de una metodología de orden y limpieza 

aplicado al lugar de trabajo, donde el área de almacenamiento se encuentre mejor 

organizado, más ordenado y limpio, y se optimice del lay out del mismo de tal 

manera que se logre aprovechar el espacio de almacenamiento, se optimice el 

registro de la mercadería y el tiempo de envíos de los pedidos. 

 

De acuerdo con los resultados de la empresa y el sustento de esta causa-raíz sobre 

el problema de abastecimiento, el indicador propuesto (ver Figura 36) permite 

medir el porcentaje de cumplimiento de entregas a tiempo actual de la empresa 

teniendo como resultado el 61%, el cual es un valor inaceptable dentro del rango de 

gestión. La empresa espera tener un valor mayor o igual a 65%, positivamente un 

70% al mejorar la distribución de los calzados. 
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De acuerdo con el Estado del Arte, los principales papers involucrados en esta causa-

raíz y que son de aporte para dar una solución al problema son: 

 

¶ Gutiérrez et al. (2020) con el paper llamado Creating a Green Chemistry Lab: 

Towards Sustainable Resource Management and Responsible Purchasing. 

¶ Ishijima et al. (2022) con el paper llamado Improvements to healthcare waste 

management at regional referral hospitals in Tanzania using the KAIZEN 

approach. 

¶ O'Mahony et al. (2021) con el paper llamado Using Lean Six Sigma to Redesign 

the Supply Chain to the Operating Room Department of a Private Hospital to 

Reduce Associated Costs and Release Nursing Time to Care. 

 

Por otro lado, a partir de la información recopilada en las entrevistas, se realizó un 

mapeo de las actividades relacionadas con el proceso de recepción y distribución de 

mercaderías en las tiendas, así como la venta de los productos, con el objetivo de 

comprender en detalle las tareas que lleva a cabo el personal de las áreas implicadas. 

Ver Figura 29 y 30.  

 

Figura 29 

Flujograma de recepción y distribución de mercadería 

 

Nota. Proceso de recepción y distribución de Importaciones Styles. 

 

Figura 30 

Flujograma de venta de calzados 



83 

 

 

Nota. Proceso de venta de calzados de Importaciones Styles. 

 

En consecuencia, las causas-raíz sustentadas anteriormente tienden a afectar los 

niveles del inventario y los costos y gastos operativos de la Pyme, así viéndose 

perjudicada la rentabilidad. 

 

A modo de conclusión, se presenta el árbol de problemas, ver la Figura 31, donde 

se puede observar a detalle las causas-raíz y consecuencias anteriormente 

sustentados que desencadenan del problema central, teniendo como efecto central 

la pérdida económica. Se identifica que el inadecuado nivel de stock y tiempo de 

entrega de pedidos forman parte del problema central de la empresa ante la ausencia 

de una sólida gestión de inventarios. 

 

El problema central es alimentado por causas raíz; tales como el incorrecto plan de 

abastecimiento debido a la demanda no analizada, la ausencia de un control preciso 

de inventario por llevar una gestión manual del registro de inventarios y los 

problemas de abastecimiento por la incorrecta distribución de los calzados que, en 

consecuencia, originan la rentabilidad negativa en la Pyme. 

 

Figura 31 

Árbol de problemas 
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Nota. La figura muestra las principales causas del problema identificado en 

Importaciones Styles. 

 

En tanto resulta importante la implementación de una gestión de inventarios, que se 

encargue de la planificación, administración y control adecuado de las existencias, 

con el soporte de herramientas de pronóstico de la demanda y Lean Service 

aumentará el nivel de eficiencia y productividad en la empresa, a través de la 

optimización de su proceso de abastecimiento en los niveles de stock suficiente, para 

la satisfacción de los clientes por los calzados disponibles y aumentar el nivel de 

competencia de la Pyme en el mercado. Además, se eliminarán los tiempos 

improductivos y se adquirirá una mejor distribución de los calzados para que se 

cumpla con del tiempo adecuado de entrega de pedidos. 

 

2.6. CONCLUSIÓN DEL CAPÍTULO  

En el presente capítulo, a través del análisis de la situación actual de la empresa 

Importaciones Styles, se pudo identificar las problemáticas que están afectando su 

rentabilidad. El análisis se enfocó en los principales procesos operativos de la 

empresa, tales como la recepción, almacenamiento y distribución de las mercaderías, 

para poder entender el abastecimiento del negocio y conocer las actividades de sus 

procesos, así también como las funciones y responsabilidades de los trabajadores. 
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Dicho análisis ayudó a obtener el diagnóstico de la empresa, en el cual se determinó 

la existencia de ineficiencias en sus procesos claves, siendo los involucrados el plan 

de abastecimiento, control y almacenamiento de los inventarios, los cuales han 

afectado de manera directa el alcance de la rentabilidad deseada por la empresa. 
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CAPÍTULO III  

3. PROPUESTA DE SOLUCIÓN 

Este capítulo trata sobre el aporte de la propuesta de solución que tiene como 

contenido la motivación de la propuesta, así también como la descripción general y 

específica de la propuesta. Asimismo, se cuenta con la información de las 

herramientas y técnicas seleccionadas a fin de solucionar las causas raíz planteadas 

en el capítulo II de la investigación. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



87 

 

3.1. APORTE  

3.1.1. Motivación de la Propuesta 

La investigación presenta como principal motivación proponer una metodología 

de gestión de inventarios en las Pymes comercializadoras de calzado del distrito 

de Cercado de Lima con el objetivo de incrementar la rentabilidad y 

competitividad de dichos negocios. Según las cifras de ComexPerú (2022) y de 

acuerdo con las cifras de la Sunat, el nivel de las importaciones peruanas se 

encuentra en crecimiento, como fue en 2021 con un 38.9%. Siendo China el 

principal mercado de origen. Asimismo, el crecimiento también se evidencia en 

el número de empresas importadoras de calzado que operan en el Perú, como 

ocurrió el incremento de 158 empresas entre los períodos 2015-2020, siendo 

mayor a las exportadoras (ComexPerú, 2021a). Aunque la coyuntura de la 

pandemia hizo sobrevivir a pocos negocios, actualmente se encuentran en 

recuperación y crecimiento constante. Sin embargo, en un escenario post 

pandemia Covid-19, se evidencia con mayor necesidad la implementación de una 

adecuada gestión de inventarios, puesto que empieza a cobrar mayor importancia 

la planificación del abastecimiento y el control de inventarios que permita a las 

Pymes anticiparse y hacer frente a escenarios inciertos y complejos. 

 

Por ello, la propuesta de la metodología de gestión de inventarios generará 

beneficios para la sociedad, ya que incentivará a otras micro y pequeñas empresas 

de Lima a adoptar herramientas de gestión de inventarios y metodologías de 

mejora continua. Esto formará parte de su estrategia empresarial, permitiéndoles 

optimizar sus procesos productivos, aumentar su rentabilidad y garantizar su 

sostenibilidad ante eventos futuros. Por lo que, es una gran oportunidad de mejora 

para que las Pymes continúen creciendo sin perder el control y la competitividad. 

 

3.1.2. Descripción General de la Propuesta 

A continuación, en esta sección se presenta a las herramientas y metodologías por 

utilizar para lograr la implementación de la gestión de inventarios propuesto. Entre 

las herramientas y metodologías a utilizar para el desarrollo de la propuesta se 

encuentran las 5S, la gestión de la demanda y los indicadores de gestión (KPI´s). 

Además, cabe resaltar que, se desarrollarán cuatro principales herramientas en la 

Gestión de la Demanda para la solidez y efectividad del modelo. 
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3.1.2.1. Metodología de las 5S 

La herramienta de las 5S, a través de sus cinco principios, es capaz de mejorar 

la calidad y productividad en los puestos de trabajo para alcanzar mayor 

eficiencia en la ejecución de las actividades que se desempeñan en los 

procesos operativos de la organización (Piñero et al., 2018). Las 5S están 

divididas en cinco elementos básicos los cuales son: Seiri (Clasificación), 

Seito (Orden), Seiso (Limpieza), Seiketsu (Estandarización) y Shitsuke 

(Disciplina). 

 

Esta metodología ayuda en la mejora continua, la productividad y la 

competitividad de las empresas. Según Piñero et al. (2018) las 5s son una 

herramienta reconocida a nivel mundial implementada por industrias 

japonesas que provoca un alto impacto en las empresas y en los que laboran 

en ellas. Asimismo, agregan que, gracias a su simplicidad y agilidad por lograr 

cambios y mejoras de a poco, esta metodología permite reforzar el 

compromiso y los aprendizajes de los colaboradores involucrados en el 

proyecto. 

 

3.1.2.2. Gestión de la Demanda 

En cuanto a la gestión de la demanda tenemos en cuenta a las herramientas del 

método de clasificación ABC, método de pronóstico Holt-Winters, stock de 

seguridad y punto de reorden. 

 

Según Nallusamy et al. (2017) la metodología ABC es muy utilizada para 

clasificar los inventarios, donde la clase A tiene un número de artículos que 

representan el 20%, los cuales son muy importantes y requieren un control 

bien meticuloso. La clase B representa el 30% de los artículos del inventario 

que se usa anualmente. Finalmente, la clase C representa el 50% de los 

artículos y no son tan importantes y reciben un control flexible.  

 

El método cuantitativo de pronóstico Holt-Winters permite que se capture la 

estacionalidad de la variable que se desea pronosticar para mostrar el nivel, la 

tendencia y el ajuste estacional de la misma. Asimismo, la previsión de esta 
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variable podrá ser más precisa por su capacidad de ajuste de parámetros y 

menor errores de pronóstico. 

El punto de reorden ayuda a empezar a realizar el proceso de reabastecimiento 

del almacén creando una red entre el stock actual y el total del stock que está 

disponible cuando se reciba el producto. 

El stock de seguridad es el inventario que está de más o extra ubicado en el 

almacén para hacer frente a escenarios inesperados relacionados con cambios 

de la demanda o algunos retrasos de los proveedores. 

 

3.1.2.3. KPIôs 

Los indicadores claves de desempeño, también llamados KPI´s, son 

indicadores de calidad que son usados para cualquier área de negocios que 

ayudan a obtener información útil, medir variables y resultados, analizar 

información, comparar la información y determinar estrategias y tomar 

decisiones oportunas. 

 

La presenta investigación contará con tres indicadores, los cuales son el nivel 

de stock que ayudará a medir la relación que existe entre la capacidad utilizada 

con respecto al espacio total de la tienda, el tiempo de entrega de pedidos que 

medirá el tiempo óptimo de entrega de los pedidos y el nivel de servicio que 

medirá la probabilidad del stock disponible para poder satisfacer la demanda 

en el momento adecuado. 

 

3.1.3. Diseño de la Propuesta  

La investigación presenta como principal motivación proponer una metodología 

de gestión de inventarios en una Pyme comercializadora de calzado importado 

con el objetivo de incrementar la rentabilidad y productividad de dichos negocios. 

La propuesta permitirá que los procesos operativos sean más eficientes a través 

del uso de herramientas y metodologías, como son Kaizen, Gestión de la Demanda 

y KPIôs. A continuaci·n, en la Figura 32, se presenta el modelo de la propuesta 

de mejora junto con las interacciones de todos sus componentes.



Figura 32 

Propuesta de mejora de los procesos operativos 

 

 



3.1.4. Descripción Específica de la Propuesta 

La propuesta de mejora de los procesos operativos surge a partir del análisis de la 

empresa, tanto de la situación actual como del sector, siendo posible de esta 

manera identificar las causas raíz del problema a resolver en la presente 

investigación. Posteriormente, el estudio de artículos de situaciones similares 

permite seleccionar las técnicas y herramientas más adecuadas para la resolución 

del problema, considerando las necesidades y realidad de la empresa en estudio. 

Dicho esto, a continuación, se desarrolla una breve descripción de cómo las 

herramientas seleccionadas para la propuesta se vinculan con las causas raíz 

planteadas en el Capítulo II de la investigación. 

 

¶ Incorrecto plan de abastecimiento: Se propone el método multiplicativo 

Holt-Winters para la solución de esta causa raíz. Esta herramienta podrá 

analizar y pronosticar con mayor precisión la demanda estacional del 

negocio, a través del análisis de los datos cuantitativos históricos del negocio, 

de tal manera que se pueda conocer el nivel óptimo de inventarios con el que 

se debe trabajar para cumplir con las posibles ventas futuras. La cantidad 

suficiente de productos en el lugar adecuado y en el momento oportuno 

permitirá satisfacer las expectativas de servicio al cliente, creando fidelidad 

y lealtad en el mismo. 

 

¶ Ausencia de un control de stock: Se propone la gestión de la demanda para 

la solución de esta causa raíz. Esta herramienta se compone de la clasificación 

ABC de inventarios, el stock de seguridad, el punto de reorden y los 

Indicadores Claves de Rendimiento (KPIôs). A continuaci·n, se explicada 

cada uno de ellos: 

 

V La clasificación ABC permitirá clasificar adecuadamente a los 

inventarios, según el criterio de relevancia, nivel de rotación, valor 

económico y/o beneficios aportados, que pondrán en evidencia el 

diferente control y prioridad que requiere cada clase de artículo (A, B y 

C); a fin de dirigir la atención y los esfuerzos a los artículos más 

importantes para la organización. Asimismo, brindará un mayor control 

y el registro efectivo del movimiento de los inventarios, lo que conlleva 
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a gestionar la organización del almacén para brindar un servicio ágil al 

cliente, a partir de la eficiencia en el proceso de distribución y 

almacenamiento. 

 

V El stock de seguridad determinará el nivel de stock extra que ha de 

mantenerse en el almacén para hacer frente a las variaciones de la 

demanda y tiempos de entrega de los pedidos del cliente. Funcionará 

como un amortiguador contra la incertidumbre para evitar la escasez de 

existencias y posibles ventas perdidas. 

 

V El punto de reorden, también conocido como el punto de pedido, 

determinará el nivel mínimo en stock que necesita ser reabastecido, 

señalando el tiempo preciso para poder llevar a cabo una orden de pedido 

al proveedor. La selección del punto de reorden es correspondiente al 

nivel de stock de seguridad, a fin de mantener los inventarios en 

equilibrio para satisfacer los requerimientos del cliente. 

 

V Los KPIôs permitir§n medir los resultados de la propuesta, as² tambi®n 

como comparar su evolución y mostrar los resultados obtenidos frente 

al problema establecido.  

 

¶ Problemas de abastecimiento: Se propone la metodología de las 5S para la 

solución de esta causa raíz. Como se pudo evidenciar anteriormente, la 

empresa posee una incorrecta distribución de los calzados en el almacén, lo 

que conlleva al tiempo tardío en las entregas de los pedidos a los clientes. Por 

lo tanto, esta herramienta, a través de sus cinco elementos básicos (Seiri, 

Seiton, Seiso, Seiketsu y Shitsuke), permitirá establecer una cultura de orden 

y limpieza en el área de almacén y la disciplina en todos colaboradores 

involucrados; a fin de aprovechar el espacio de almacenamiento, reducir los 

errores y reducir los tiempos en el traslado de productos para incrementar la 

satisfacción de los clientes con una entrega oportuna. 

 

A continuación, en la Figura 33, se presenta la metodología de la propuesta 

planteada: 
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Figura 33 

Metodología de la propuesta 

 

 

3.1.5. Indicadores 

A continuación, se presentan los indicadores de gestión, a fin de medir el impacto 

que genera la propuesta de mejora en los procesos operativos de la empresa y, en 

consecuencia, su rentabilidad. Asimismo, los indicadores propuestos contribuirán 

a evaluar con veracidad si se han cumplido con los objetivos de la presente 

investigación. Los indicadores propuestos son los siguientes: 

 

Indicador 1: Indicador de Rentabilidad 

La Figura 34 muestra a la rentabilidad como principal indicador de la 

investigación, cuyo objetivo se orienta a incrementar la rentabilidad de la empresa 

teniendo un valor inaceptable de rentabilidad de ser menor a 59%, un valor medio 

o promedio entre 59% y 68%, y un valor satisfactorio por alcanzar mayor igual a 

69%. 

 

Figura 34 

Indicador de rentabilidad 
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Indicador 2: Efectividad del pronóstico 

La Figura 35 muestra la relación coherente entre las compras y ventas que debe 

poseer la empresa con el objetivo medir la efectividad del pronóstico de los 

productos con una periodicidad mensual. La empresa evidenciaría un valor 

inaceptable de rentabilidad si posee un porcentaje menor a 70%, un valor medio 

o promedio entre 70% y 84%, y un valor satisfactorio por alcanzar mayor igual a 

85%. 

 

Figura 35 

Indicador de efectividad de pronóstico 
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Indicador 3: Porcentaje de cumplimiento de entregas a tiempo 

La Figura 36 muestra la importancia de asegurar la compra y la fidelización del 

cliente, a través del cumplimiento de las entregas a tiempo, con el propósito de 

brindar el nivel de servicio satisfactorio. La empresa obtendrá un valor inaceptable 

en el cumplimiento de sus entregas a tiempo, si posee un porcentaje intolerante 

menor a 65%, un valor medio o promedio entre 65% y 79%, y un valor 

satisfactorio por alcanzar mayor igual a 80%. 

 

Figura 36 

Indicador de porcentaje de cumplimiento de entregas a tiempo 
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Indicador 4: Porcentaje de cumplimiento de revisión de stock exacto 

La Figura 37 muestra la relevancia en el proceso de establecer una exactitud en 

las revisiones de stock con la finalidad de controlar y planificar los inventarios 

evitando incurrir en la escasez o el exceso de estos en el almacén, y así 

garantizando la disponibilidad de los productos a los clientes. Si la empresa 

obtiene un valor inaceptable en el cumplimiento de sus revisiones de stock, 

entonces poseerá un porcentaje menor a 65%, un valor medio o promedio entre 

65% y 79%, y un valor satisfactorio por alcanzar mayor igual a 80%. 

 

Figura 37 

Indicador de porcentaje de cumplimiento de revisión de stock exacto 



97 

 

 

 

3.2. PROPUESTA DE SOLUCIÓN 

La baja productividad en el almacén y nivel de stock no óptimo en la empresa 

Importaciones Styles posicionó un cuestionable tiempo de entrega y nivel de stock 

bajo, por lo cual se analizaron las causas raíz donde se pudo observar un incorrecto 

plan de abastecimiento, una ausencia de un control preciso de inventario y problemas 

de abastecimiento. 

 

En la Figura 38 se especifica el procedimiento del modelo propuesto de solución, el 

cual está ordenado según el problema, las causas principales y la propuesta. Con este 

modelo se desea resolver las causas de la baja productividad y nivel de stock no 

óptimo para que la empresa Importaciones Styles pueda mejorar sus procesos y a la 

vez aumentar sus ventas. 

 

Figura 38 

Propuesta de solución según causa-raíz 
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Asimismo, previo a la implementación del modelo propuesto, es necesario disponer 

de información sobre los procesos de gestión de inventarios realizados en tienda, a 

través de entrevistas con los trabajadores involucrados. 

 

De acuerdo con las respuestas obtenidas, el proceso de adquisición de mercadería es 

realizado mensualmente por la gerente general (dueña del negocio) tomando como 

referencia la estacionalidad de las ventas, donde aproximadamente reponen entre 

3,000 y 5,000 pares de calzados, desde sus proveedores pueden ser únicos y variantes, 

ubicados en China. Asimismo, no existen métodos de planificación y control de las 

compras, por lo que no se conoce con exactitud qué, cuánto y desde cuándo existen 

los artículos en tienda; además, de no poseer un sistema de planificación de 

existencias que apoye a la responsable de la planificación de existencias. 

 

A modo de continuidad del proceso de recolección de información, el área comercial 

brindó información relevante sobre las existencias de la empresa; a fin de realizar un 

análisis sobre la gestión de inventarios de la Tienda N°1. Se obtuvo que manejan 3 

tipos de productos, donde el 50% de estos pertenecen a calzados para damas, 30% 

para caballeros y 20% para niños. Cabe resaltar que, la Tienda N°1 contiene una 

extensión superficial de 20 m², cuyo almacén con 40 m² se ubica a 2 cuadras. El 

personal responsable está conformado por un vendedor en tienda y 2 encargados en 

el área de almacén. 

 

3.2.1. Metodología 5ôS 

Proceso de aplicación de metodolog²a 5ôS 
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La Figura 39 muestra el procedimiento de aplicación de la metodología 5S, cuya 

serie de actividades serán de ayuda para entender de manera más clara y concisa 

la implementación de dicha herramienta con resultados a mediano y largo plazo, 

donde el personal deberá ser capacitado para poder llevar a cabo un plan efectivo 

de implementación.  

 

Para empezar, siempre que el almacenista reciba o permita ingresar cualquier 

elemento al área de almacén, deberá decidir si este es necesario o no en el área 

(SEIRI). Para tomar una decisión, es ideal responder a la siguiente pregunta: ¿Se 

necesita todo lo que ingresa o se encuentra aquí? ¿Es necesario el elemento? 

 

Por un lado, en caso de que el elemento no sea necesario, entonces el almacenista 

deberá separarlo del resto de elementos necesarios, para luego nuevamente decidir 

si este puede resultar ser útil o no en otra área de la empresa. Si es útil, entonces 

será trasladado a dicha área finalmente para ser aprovechado. Pero si no lo es, 

entonces ser§ necesario aplicarle la ñTarjeta Rojaò para marcar al elemento 

existente como innecesario en el área; seguidamente, será trasladado o retirado a 

la zona de innecesarios para que el almacenista defina el estado del elemento, 

como sobrante, obsoleto o dañado, y luego decida por su resultado. 

Posteriormente, será necesario nuevamente decidir si este elemento con 

determinado estado aún es útil. Si continúa siendo útil, entonces se podrá vender, 

reparar, transferir o liquidarlo; pero si ya no lo es, entonces deberá ser descartado. 

 

De lo contrario, si el elemento es necesario, entonces el almacenista deberá 

identificar la ubicación delimitada (letreros, etiquetas o tarjetas de colores) de este 

en el almacén, de acuerdo con su rotación o frecuencia de uso plasmado en el Lay 

Out, para ser obtenido fácilmente y cuando se necesite. Luego, se deberá ordenar 

el espacio del anaquel que corresponde al elemento para proceder a almacenarlo 

(SEITON). Después, mediante la observación, el almacenista deberá determinar 

si el área requiere limpieza. Si es necesario, deberá consultar el programa de 

limpieza, el cual detalla las áreas a limpiar, el responsable y el horario, para 

identificar quién se encargará de la limpieza. Posterior a la consulta, el 

almacenista deberá reconocer si es el responsable de la limpieza; en caso no sea 

el responsable, deberá reportar a quién lo sea para que realice la limpieza 
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correspondiente identificando y eliminando las fuentes de suciedad, de acuerdo 

con el procedimiento elaborado. De ser el responsable, entonces también ejecutará 

la limpieza (SEISO). 

 

Inmediatamente, en caso el área no necesite limpieza o si ya se realizó la limpieza 

correspondiente, será fundamental que tanto el almacenista como el resto del 

equipo mantenga el orden y la limpieza del área, respetando las reglas para 

estandarizar el estado que se logr· con la implementaci·n de las tres primeras ñSò 

o etapas (SEIKETSU). Finalmente, se requiere mantener la disciplina en la 

implementación de la metodología para hacer de la organización, el orden y la 

limpieza una práctica diaria sujeta a evaluaciones periódicas y oportunidades de 

mejora, evitando volver al estado inicial previo a la implementación 

(SHITSUKE). 

 

Figura 39 

Desarrollo de actividades: Aplicación de metodología de las 5ôS 

 
Nota. Diseño del proceso de implementaci·n de la metodolog²a de las 5ôS. 

 

Aplicación de metodolog²a 5ôS 

Asimismo, tomando como referencia el 33% resultado de la evaluación inicial de 

las 5ôS aplicado al almac®n y ubicado en el Capítulo II de la presente investigación 
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(Ver Figura 27), para mejorar el lugar del almacén se hicieron varios cambios que 

ayudaron a tener una mejor organización y estandarización en el área de trabajo. 

 

Como se puede observar en la Figura 40, gracias a las 5S se sacaron todas las cajas 

de calzados de los anaqueles, cajas y bolsas para ser clasificados (necesarios o 

innecesarios) para desocupar el lugar y realizar una limpieza exhaustiva del lugar 

eliminado a los generadores de suciedad. Seguidamente, los calzados necesarios y 

en buen estado fueron ubicados y ordenados conforme al método de 

almacenamiento ABC (ver Figura 42) en los anaqueles de fierro sujetados a la 

medida en la pared, para un mejor control visual e identificación de los productos. 

Mientras que los elementos no innecesarios (bolsas, cajas y calzados deteriorados) 

fueron separados del almacén, donde las bolsas y cajas que necesitaban ser 

recicladas fueron derivadas al área de despacho para su uso y las innecesarias 

fueron desechadas. Asimismo, los calzados deteriorados se les aplicó la tarjeta roja 

para ser finalmente donados y liquidados. 

 

Para reforzar la estandarización y disciplina de las 3S aplicadas (clasificación, 

orden y limpieza) se establecieron cronogramas, procedimientos y reglas de orden 

y limpieza, así también como a un responsable encargado de validar el 

cumplimiento de estos; a fin de crear una cultura de orden y limpieza en el lugar. 

 

Figura 40 

Fotograf²as del almac®n despu®s de la implementaci·n de las 5ôS  
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3.2.2. Gestión de Demanda 

 

3.2.2.1. Método de clasificación ABC 

 

Proceso de método de clasificación ABC 

Asimismo, a fin de mejorar el resultado de la evaluaci·n inicial de las 5ôS y 

las fotografías previas a la implementación, se propone un proceso de método 

ABC de las existencias manejadas por la empresa para aplicar el control sobre 

los productos manteniéndolos registrados y actualizados en el sistema, así 

también como ordenados y clasificados aprovechando el espacio disponible, 

lo que mejorará el almacenamiento de estas. Ver Figura 41. 

 

El flujo del procedimiento inicia con el ingreso de elementos necesarios o 

productos al área de almacén, donde el almacenista encargado verificará que 

la lista de los productos recibidos esté de acuerdo con la orden de compra 

realizado para proceder a ser ingresados al almacén. Seguidamente, se 

identificarán si los productos ingresados son nuevos o no. Si no es un producto 

nuevo, entonces se le deberá asignar un código y ser codificado. Pero si el 

producto es nuevo, entonces sólo será codificado. Al tener los productos 

codificados utilizando el sistema de codificación (Figura 48), se deberá 

registrar la lista de productos en la plantilla como entradas (Figura 46), para 

luego actualizar la información en el sistema de inventarios (Figura 45 y 47). 

Por consiguiente, los productos pasarán a ser almacenados conforme al 

método de clasificación ABC siempre manteniendo el orden y la limpieza en 

el área, para informar de su almacenamiento en el sistema e iniciar con el 

ajuste de la información de las existencias física con el sistema; de esta 

manera, será una actividad diaria revisar el stock.  

 

Finalmente, al revisar el stock a diario será posible identificar si existen 

cambios o no en este debido a las ventas. En caso sí existan cambios en el 

stock, entonces se deberá registrar la salida de los productos en el sistema 

(Figura 46) y nuevamente actualizar la información en el sistema (Figura 45 

y 47). Caso contrario, si no existen cambios en el stock, entonces sólo se 

confirmará su revisión realizada.  
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Figura 41 

Desarrollo de actividades: Aplicación de método ABC 

 

Nota. Diseño del proceso de implementación del método ABC. 

 

Aplicación de método de clasificación ABC 

Con respecto al proceso anterior, cuando la información se encuentre 

registrada y actualizada en el sistema, los productos deberán ser almacenados 

y organizados conforme al método de clasificación ABC.  

 

Previo a la implementación del método, cabe destacar que, al ser una empresa 

comercializadora los modelos de calzado varían anualmente; sin embargo, 

mantienen el tipo de calzado urbano que importan. Por ello, se propone una 

codificación para clasificar los tipos de calzado y así evitar su discontinuidad 

en el registro y actualización (Ver Tabla 11). La codificación de los calzados 

urbanos se descompone según la versión para Damas (D), Caballeros (C) y 

Niños (K), y se clasifican en: Chunky (CH), Clásicas (CL), Marca (MA), 

Tacones (HE), Zapato estilo cuero (LE), Luces (LU) y Dibujos animados 

(DB). De esta manera, a modo de ejemplo, el resultado de la codificación 

propuesta quedaría de la siguiente manera: D-CH-XXXX, donde X representa 

el código del modelo importado que es variante. 

 

Tabla 11 

Codificación según los tipos de calzado 
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Por consiguiente, para la implementación, se realizó el análisis ABC con los 

45 modelos de calzados que comercializa y almacena en su establecimiento, 

según la codificación establecida (Ver Tabla 12). Siendo necesario obtener la 

información del costo unitario promedio de cada producto y su consumo anual 

(en unidades), obteniendo así sus niveles participación y, en consecuencia, la 

clasificación respectiva (Ver Tabla 13 y 14). 
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Tabla 12 

Artículos de Importaciones Styles 
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Tabla 13 

Consumo en clasificación ABC 

 

 

 

Tabla 14 

Clasificación ABC en almacenamiento 
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Según la tabla anterior, se pone en evidencia que la empresa puede clasificar 

sus 45 productos según el método ABC, donde los inventarios de clase A 

deben ser de prioridad, debido a que generan mayor rentabilidad y rotación, y 

requieren un control exhaustivo. Los productos de clase B tienen una 

rentabilidad y rotación intermedia, y pueden llegar a ocupar el lugar de los 

productos de clase A o C. Por ello, es necesario aplicar un control de stock 

mínimo y máximo para definir un punto de reabastecimiento que permita 

mantener el inventario completo. Finalmente, los productos de clase C que 

son los más numerosos en el inventario y con menor demanda requieren un 

control menos exhaustivo, pero es aconsejable mantenerlos vigilados para 

evitar que sean obsoletos o con nula rotación. 

 

De acuerdo con el principio de Pareto indicado en el Capítulo I de la presente 

investigación, la Tabla 14 y Figura 42 sintetizan que en la clase A el 65.97% 

del inventario total está representado únicamente por el 20.00% de los 

productos (9 productos); clase B, el 23.48% del inventario total está 
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representando por el 33.33% de los productos (15 productos) y; clase C, el 

10.56% del inventario total representa el 46.67% de los productos (21 

productos). Por lo tanto, es válida la teoría de Pareto y el enfoque aplicado a 

los productos de clase A, donde el 20% de los productos genera 

aproximadamente el 80% de la rentabilidad del negocio, por lo que requieren 

mayor control y seguimiento. 

 

Figura 42 

Método ABC, según el principio de Pareto 

 

 

Asimismo, según la aplicación de la herramienta y los niveles de rotación 

según clases, se propone una modificación en el espacio y un nuevo lay out 

del almacén para alcanzar una mejor clasificación y orden de los productos. 

Tal y como se puede observar en la Figura 43 y 44. 

 

Como se puede observar, el área del almacén cuenta con una única puerta de 

ingreso y salida. La empresa Importaciones Styles al tener separado sus 

tiendas de los almacenes, se propone aprovechar todo el espacio del almacén 

y los anaqueles disponibles para realizar la siguiente reestructuración: Los 

productos de clase A de mayor rotación serán ubicados cerca a la puerta para 

un mejor acceso directo, rápido y fácil de los almacenistas, los productos de 
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clase B ubicados después de los de clase A para un acceso no tan directo ni 

inaccesible y los productos de clase C ubicados al final del área de almacén 

con una menor accesibilidad y alejados de la puerta principal. 

 

De esta manera, luego de informar el almacenamiento de los productos, para 

los almacenistas les resultará más fácil ajustar la información física con el 

registro de almacenamiento en el sistema debido a esta nueva reestructuración 

de los productos, a fin de cumplir con la revisión del stock diario e identificar 

cambios en este. 

 

Figura 43 

Distribución de inventarios, según método ABC 

 

 

Figura 44 

Lay Out propuesto 
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Por otro lado, complementando el proceso anterior y con el propósito de 

mejorar el control preciso de los inventarios de Importaciones Styles, se 

propone un sistema de registro elaborado en Excel, sustituyendo la aplicación 

de un software para dicho proceso debido a la insuficiente inversión de la 

empresa. La Figura 45 y 46 se muestran los formatos del registro de los 

productos que ayudarán al sistema propuesto (Figura 47) a obtener un mayor 

control y actualización constante del stock, ingresos y salidas, al concluir con 

el ajuste de la información física y en el sistema. Se sugiere que un colaborador 

sea designado específicamente para el control de stock ejecutado con 

frecuencia diaria. 

 

Figura 45 

Plantilla de registro de stock para el almacenamiento y sistema de registro 

 

 

Figura 46 

Plantilla de registro de entradas y salidas 
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Además, como se puede apreciar en la Figura 47, se realizó un sistema de 

registro de inventarios el cual está justificado en macros de Excel donde se 

obtienen el código, tipo de producto, modelo, cantidad, talla y precio de venta. 

De igual manera, la fecha, el cliente atendido, el precio y la presentación 

cuenta con una búsqueda general para poder encontrar por código los pedidos, 

realizarlos e ingresarlos al sistema. Esta macro ayudará a que los procesos de 

entrada y salida sean más rápidos y a tener un mejor control. 

 

Figura 47 

Sistema de registro de inventarios 

 

 

En la siguiente Figura 48 se puede apreciar el sistema de registro de códigos 

de producto, donde se registrarán todos los nuevos productos importados por 
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versión, tipo de producto, modelo, presentación y precio de venta para que se 

le pueda consignar un código exclusivo y ser buscado en la base de datos. 

 

Figura 48 

Sistema de registro de códigos de productos 

 

 

3.2.2.2. Método de pronóstico Holt - Winters 

 
Proceso de pronóstico Holt - Winters 

En la Figura 49 se propone un proceso de pronóstico, cuyas actividades 

permiten explicar el paso a paso para realizar la proyección de compra de los 

productos. 

 

El proceso inicia revisando la proyección de compra para el siguiente mes, 

luego a su vez se revisa el stock de productos registrado para obtener una 

noción de cuántos productos serán necesarios comprar. Seguidamente, en la 

plantilla de pronóstico en Excel (Tabla 22) será necesario colocar los datos de 

las demandas históricas de los productos para ejecutar el pronóstico. Una vez 

obtenido el resultado del pronóstico, se deberá contrastar con el stock de 

productos y la demanda proyectada. Al realizar esta actividad, es necesario 

identificar si existe o no desviación entre los datos. Por un lado, si hay 

desviación, entonces se analizará para identificar si se debe comprar más de 

los productos. En caso sea necesario comprar más, entonces se solicitará una 

orden de compra y ser enviada dicha información al responsable de compras; 

pero no es necesario comprar más sólo se envía la información. Por otro lado, 
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si no hay desviación en los datos, entonces se solicita la orden de compra y 

también se le comunicará al responsable de compras. 

 

Figura 49 

Desarrollo de actividades: Aplicación de pronóstico Holt-Winters 

 

Nota. Diseño del proceso de implementación del método de pronóstico Holt-

Winters. 

 

Aplicación de método de pronóstico Holt-Winters 

Como se puede apreciar en la Tabla 15 se muestran las ventas históricas de la 

Tienda N°1 mayorista de Importaciones Syles en el cual se implementó el 

método de pronóstico Holt- Winters y muestra una curva que sostiene una 

tendencia que se repite desde enero a diciembre. 

 

Para comenzar se utilizará toda la información disponible del número de 

ventas reales de la empresa de los años 2019 y 2020 a fin de pronosticar, donde 

la información será ajustada en el año 2021 para poder obtener un pronóstico 

más certero y seguro en el año 2022. 

 

En la Tabla 15 se observa en la primera columna el año, en la segunda el 

período y en la tercera el mes. La cuarta columna muestra los productos 

vendidos en unidades y en la quinta y sexta columna se muestra el promedio 

móvil la cuales ayudarán a dar el resultado de la columna siete, la cual es el 

promedio móvil centrado. 
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Debido a que el año tiene 12 meses y es un número par el resultado el 

promedio móvil se ubicará en el periodo 6 de la columna 5 (junio del 2019), 

y en el periodo 7 de la comuna 6 (julio del 2019), el cual tiene como resultado 

52.67 unidades. El segundo promedio móvil se ubicará en el periodo 7 de la 

columna 5 (julio del 2019) y en el periodo 8 de la columna 6 (agosto del 2019), 

donde el promedio es de 52.83. Este procedimiento se va a repetir hasta tener 

valorado los periodos del 13 al 24, donde el resultado fue de 41.58. 

 

En la columna 7 se tiene el promedio móvil centrado donde se promedian los 

valores de julio del 2019 de la columna 5 y 6 obteniendo 52.75, después para 

el mes de agosto a junio se hace el mismo procedimiento donde se tiene como 

resultado 41.83. Luego se hallan los promedios móviles centrados de los 

meses restantes. De enero a junio del 2019 se promedian los 2 promedios 

hallados en la columna 7 (julio y agosto del 2019) donde se obtuvo 52.75. De 

igual manera, para hallar los valores de julio a diciembre del 2019 de la misma 

columna se halla en promedio de los dos últimos meses donde se tiene como 

resultado 42.10. 

 

Para hallar los factores iniciales de estacionalidad se dividen las ventas de cada 

periodo de la columna 4 entre la columna 7. Es decir, para el primer periodo 

se tiene [50/52.75] que da como resultado 0.9479 y así se repite hasta 

diciembre del 2020. 

 

Tabla 15 

Ventas históricas de Tienda N°1 
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En la Tabla 16 para hallar los promedios de factores mensuales se halla la 

semisuma de los valores obtenidos en la columna 8 de la Tabla 15 de los meses 

iguales del 2019 y 2020, donde se tiene como resultado en el mes de enero 

1.0588 [(0.9479 + 1.1696) / 2] y así se continua hasta el mes de diciembre. 

 

Asimismo, para los factores de estacionalidad normalizado se divide el 

resultado del promedio de factor mensual multiplicado por 12 entre el total de 

la suma de enero a diciembre, siendo el primer factor de estacionalidad 

normalizado 1.0493 que sale del cálculo [(1.0588 * 12) / 12.1077]. 

 

Tabla 16 

Factor de estacionalidad normalizado de Tienda N°1 
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En la Tabla 17 se hallan los niveles de demanda desestacionalizada los cuales 

son hallados por la división de la cantidad de ventas entre el factor de 

estacionalidad normalizad. Para primero periodo del 2019 se obtiene 47.65 

unidades que es la división de [50 / 1.0493]. Para el segundo periodo del 2019 

que sale 49.71 sería [35 / 0.7040] y así sucesivamente hasta diciembre del 

2020. 

 

Tabla 17 

Demanda desestacionalizada en Tienda N°1 
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En la Tabla 18 se observan los mínimos cuadrados para pronosticar la 

demanda desestacionalizada del año 2021. En este cuadro ñXò es el número 

de periodo del 2019 y 2020 y ñYò es el nivel de demanda desestacionalizada 

que se obtuvo en la columna 6 de la Tabla 17. 

 
Se tienen las siguientes fórmulas de pronóstico: 

 

 

Al realizar esta fórmula se tiene como resultado que el nivel es de 59.30 y se 

presenta una tendencia negativa de ï0.9358. Asimismo, la fórmula de 

pronóstico general es la siguiente: 

 

En esta fórmula, ñDò significa la demanda, ñaò el nivel promedio de ventas, 

ñTò los números que se proyectarán, ñbò la tendencia y ñtò el periodo actual. 

 
Tabla 18 

Tendencia y NDD utilizando MC (2019 ï 2020) en Tienda N°1 
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En la Tabla 19 para poder pronosticar las ventas del periodo 25 (enero 2021) 

se debe tener en cuenta el periodo 24 (diciembre 2019) donde el nivel inicial 

a0 es de 36.85 el cual es calculado [59.30 + (24 * -0.9358)] y la tendencia b0 

es de ï0.9358. 

 

Para poder obtener la proyección de enero del 2021 la cual sale 38 se usó la 

fórmula de pronóstico [nivel + (tendencia x factor de estacionalidad 

ajustado)], el cual en este caso es [36.85 -(0.9358 x 1.0494)]. 

 

Las fórmulas utilizadas son las siguientes: 

 

¶ Actualizar la tendencia: 

 

¶ Actualizar el nivel: 

 

¶ Actualizar los factores de estacionalidad: 

 

 

Los valores de Alfa, Beta y Gamma oscilan entre 0 a 1 y se toman los 

siguientes valores, a fin de conseguir un porcentaje de error bajo que se 

visualiza en la Tabla 19. 

 

 

 

Asimismo, en la Tabla 19 se observa que, en el año 2021, para el periodo 25 

(enero del 2021) el nivel es de 44.52, la tendencia de ï7.7635 y el factor de 

estacionalidad ajustado es de 1.0494. Teniendo estos resultados se calcula el 
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pronóstico del siguiente período 26 (febrero del 2021), el cual brinda un 

resultado de 31 unidades usando la fórmula de [(44.52 - 0.7635) * 0.7040]. 

 

A partir del período 26 (febrero del 2021) el nivel hallado es 52.29 usando la 

fórmula [0.970 *  (37/0.7635)] + [(1 - 0.970) * (44.52 - 0.7635)]. Asimismo, 

la tendencia es de -0.5929 [0.020 *  (52.29 - 44.52) + (1 - 0.020) * -0.7635] y 

el factor de estacionalidad es 0.7041 [0.010 * (37/ 52.29) + (1 - 0.010) * 

0.7040]. Por lo tanto, con estos 3 resultados se procede a pronosticar el 

siguiente mes período 27 (marzo del 2021) que obtiene 45 unidades [(52.29 - 

0.5929) * 0.8752]. Y así sucesivamente se calcula para los períodos restantes 

del 2021. 

 

Se observa que la suma de todos los productos vendidos de todos los meses 

del 2021 da un total de 879 unidades y el pronóstico es de 883 unidades, cuyo 

resultado de margen es de 4 unidades. Además, con un error del 0.50%, lo que 

indica ser un resultado aceptable, puesto que es menor a un error del 5.00%, 

para iniciar con el pronóstico del 2022. 

 

Tabla 19 

Pronóstico de la demanda Tienda N°1 

 

 

En la Tabla 20 se realiza el factor de estacionalidad para el 2021, cuya suma 

de todos los meses debe ser igual a 12. Por ello, se multiplica cada factor por 
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12 y se divide entre 12.0000, así brindando los resultados del factor de 

estacionalidad normalizado. 

 

Tabla 20 

Normalización de factores de estacionalidad 2019 Tienda N°1 

 

 

En la siguiente Tabla 21 se obtienen los valores de a y de b los cuales son 

41.77 y 0.8550 respectivamente. Para estos valores se tuvo en cuenta la 

herramienta de mínimos cuadrados. 

 

Tabla 21 

Tendencia y nivel utilizando MC (2019-2021) en Tienda N°1 
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En la Tabla 22 se observa en el periodo 36 el nivel de estimación inicial de 

72.56 el cual es calculado [41.77 + (0.8550 *  36)], la tendencia es de 0.8550 

y para la estacionalidad se usarán los valores del 2021. 

 

Para el primer mes del 2022 se tiene un nivel de 73.41 [41.77 + (0.8550 *  37)], 

para febrero se tiene 74.27 [41.77 + (0.8550 *  38)] y así sucesivamente hasta 

el mes de diciembre. 

 

Para el periodo 37 (enero del 2022) se utiliza el nivel estimado y la tendencia 

del periodo 36, junto con el factor de estacionalidad normalizado del periodo 

37, el cual da un resultado de 77 [(72.56 - 0.8550) * 1.0494]. De igual manera, 

para el siguiente período 38 (febrero del 2022) donde se obtiene un resultado 

de 52 [(73.41 - 0.8550) * 0.7041] y así se continúa realizando los cálculos 

hasta obtener todos los pronósticos de la demanda para el año 2022. 
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Tabla 22 

Pronóstico de ventas 2022 de Tienda N°1 

 

 

En la Tabla 23 se observan el número de ventas reales siendo en enero del 

2022 (50 unidades), con este dato se calcula el pronóstico de la demanda del 

mes de febrero usando el factor de estacionalidad normalizado del año anterior 

siendo [(48.42 + 0.3552) *  0.7041]. De esta manera, este cálculo tiende a 

repetirse para los siguientes meses hasta agosto. 

 

Tabla 23 

Actualización mensual de pronósticos de ventas 2022 de Tienda N°1 

 

 

Finalmente, posterior a realizar el cálculo de los pronósticos en base a este 

método, se considera que es el 5% aproximadamente del pronóstico hallado el 

valor del stock de seguridad para determinar las cantidades a reordenar. 
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3.2.3. Plan de Capacitación 

 

Proceso de Capacitación 

En la Figura 50 se puede apreciar el plan de capacitación con duración de 8 

semanas dirigido a los trabajadores de la empresa, principalmente a almacenistas 

y responsable de abastecimiento y compras. Primero, se diagnostica la necesidad 

de la capacitación para poder analizar la situación y así poder proceder con la 

planeación correspondiente.  

 

Luego, se elabora un plan de capacitación y se cuestionará si la cotización fue 

aprobada o no. Si fue aprobada se procederá a ejecutar el planeamiento y 

mencionar los temas a tratar. El primer tema que tratar es la introducción e 

importancia de la Metodología 5S, después se concientiza a todos los 

colaboradores sobre esta metodología y se pone en práctica las 5 fases de la 

metodología en el área de almacén. 

 

Continuando con el segundo tema a tratar se introduce el Método ABC y se 

explica su importancia. Luego, se explica cómo es que funciona para poder 

practicar el almacenamiento de este mismo y posterior a esto se explica el llenado 

de los datos en el sistema automatizado presentado con anterioridad. 

 

Como tercer tema a tratar, se introduce el Método Holt-Winters y se explica el 

llenado de los datos en la plantilla propia de pronóstico. Se recapitula y se explicar 

la funciones y aplicaciones del sistema y pronóstico para poder ir culminando con 

la introducción e importancia de la Salud y Seguridad en el Trabajo (SST) y 

explicar cómo funciona en el área de trabajo. 

 

Por último, se aplica una evaluación donde si el personal aprueba se le entregará 

su certificado de capacitación de todos los temas tratados y si no se reforzarán los 

temas tratados para aplicar una nueva evaluación y así obtener su certificado. 

 

Figura 50 

Proceso de capacitación 
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Malla de Plan de Capacitación 

Por último, con el propósito de reforzar el proceso anterior, se propone un plan de 

capacitación con el objetivo de brindar información e instrucción a los 

colaboradores sobre la definición y aplicación de las herramientas propuestas en 

la presente investigación. (Ver Tabla 24). 

 

Resulta fundamental que para solucionar los problemas identificados en la 

empresa no sólo se estandarice los procesos operativos, sino que el capital humano 

o colaboradores tengan los conocimientos necesarios para implementar las 

mejoras y sentirse valorados por seguir adquiriendo mayores conocimientos, a fin 

de desarrollar en ellos compromiso y sentido de pertenencia con la empresa y sus 

objetivos. A continuación, se presenta la propuesta del plan de capacitación en la 

empresa Importaciones Styles: 

 

Tabla 24 

Plan de capacitación 
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Nota. Principales temas para el programa de capacitación. 

 

Como se puede observar en la figura, el plan de capacitación contiene 5 cursos 

que serán realizados en 8 semanas dirigidos a los almacenistas y al responsable de 

compras de la empresa, en el cual los presentes autores de Tesis son los 

responsables de llevar a cabo la capacitación sobre la aplicación de las 

herramientas propuestas. Seguidamente, se explica cada uno de los cursos: 

 

¶ Metodología 5S: El curso es llevado a cabo en la Semana 1 de capacitación 

durante 3 días dirigido a los almacenistas del negocio, cuyo costo total es de 

S/263.00. Cabe resaltar que, durante la Semana 2 se pone en práctica la última 

S (Shitsuke) como actividad diaria de la rutina de los trabajadores. A 

continuación, el temario propuesto: 
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¶ Método de Clasificación ABC: El curso se desarrolla en la Semana 3 

durante 2 días. De igual manera, dirigido a los almacenistas, cuyo costo total 

es de S/250.00. A continuación, el temario propuesto: 

 

 

¶ Pronóstico Holt-Winters:  El curso se emplea en la Semana 4 y 8, por 

tratarse de pronósticos de corto plazo (mensuales), durante 1 día a la semana. 

Dirigido a los almacenistas y el responsable de compras y abastecimiento del 

negocio. El costo total del curso es de S/158.00. A continuación, el temario 

propuesto: 

 

 

¶ Funciones y aplicaciones del Sistema: El curso es aplicado igualmente en 

la Semana 4 y 8 durante 1 día a la semana, a fin de reforzar la explicación del 

registro de datos en el sistema durante aplicación de los métodos de 

Clasificación ABC y pronóstico Holt-Winters. Dirigido a los almacenistas y 

el vendedor. El costo total del curso es de S/158.00. A continuación, el 

temario propuesto: 
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