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ABSTRACT 

 

The purpose of this project is to diagnose, analyze and propose the application of the Lean Six 

Sigma methodology to the supply and commercialization process of an SME in the Commerce 

sector and to evaluate the impact on its financial statements. The company's corporate purpose is 

the commercialization of mass consumption products, which is in the city of Leticia in the 

Department of Amazonas. 

 

Once the diagnosis of the supply and commercialization process is made, a model will be made 

to estimate the efficiency of the process in order to identify the variables that have a correlation with 

the process and that require treatment. To this end, the implementation of the Lean Six Sigma 

methodology will be proposed and the impact on the company's financial situation will be evaluated. 

 

At present there are some studies of application of this methodology in small and medium 

enterprises (SMEs) in Colombia, one of the most relevant studies was the one carried out by the 

National University supported by Colciencias in 2015.  For this reason, the present research project 

proposes the implementation of the LSS methodology to a Colombian SME, adapting the 

methodology to the needs and characteristics of this one, to later evaluate the results. 
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RESUMEN 

 

Este proyecto tiene como fin realizar diagnóstico, análisis y proponer la aplicación de la 

metodología Lean Six Sigma al proceso de suministro y comercialización de una empresa PYME del 

sector Comercio y evaluar el impacto en los estados financieros de la misma, la empresa tiene como 

objeto social la comercialización de productos de consumo masivo, la cual se encuentra ubicada en 

la ciudad de Leticia en el Departamento del Amazonas. 

 

Una vez que se realice el diagnóstico al proceso de suministro y comercialización se realizara 

un modelo que estime la eficiencia del proceso con el fin de identificar las variables que tienen alto 

grado de correlación con el proceso y que requieren de un tratamiento, para las cuales se propondrá 

una mejora con la metodología Lean Six Sigma para posteriormente evaluar el impacto que tendría 

la aplicación de la metodología en la situación financiera de la empresa. 

 

En la actualidad existen algunos estudios de aplicación de esta metodología en pequeñas y 

medianas empresas (PYMES) en Colombia, uno de los estudios más relevantes fue el que realizó la 

Universidad Nacional apoyado por Colciencias en el año 2015. Por esta razón, el presente proyecto 

investigativo propone la implementación de la metodología LSS a una PYME Colombiana, 

adaptando la metodología a las necesidades y características de esta, para posteriormente evaluar los 

resultados. 
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1 Planteamiento inicial del proyecto 

 

1.1 Introducción 

 

Lean Six Sigma - LSS desde la perspectiva de la métrica representa una manera de medir el 

desempeño de un proceso en cuanto a su nivel de productos o servicios fuera de especificación, como 

filosofía significa una manera continua de procesos y productos apoyada en la aplicación de una 

metodología propia, que incluye principalmente el uso de herramientas estadísticas. 

 

Un proceso con nivel de calidad LSS significa estadísticamente obtener una categoría 

internacional al no producir servicios o productos defectuosos, por lo cual la metodología tiene un 

enfoque en el mejoramiento de un proceso “Tal cual” (As is) de principio a fin mediante la 

identificación y eliminación de los desperdicios. 

 

La metodología LSS ha tenido gran acogida gracias a su capacidad para dar solución efectiva a 

muchos de los problemas que enfrentan las organizaciones. Las implementaciones más exitosas de 

la estrategia LSS han estado totalmente respaldadas por algún ejecutivo de alto nivel: CEO (Chief 

executive officer) o presidente de la organización ya que eligen e impulsan Lean Six Sigma como 

estrategia organizacional y aseguran recursos para lograr la correcta implementación de la estrategia 

LSS. 
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Para que un proceso tenga una aplicación exitosa de la metodología LSS se debe, validar que el 

proceso va ligado a las prioridades del negocio y relacionado con algún parámetro importante para 

el cliente CTQ (Critical-to-quality), el proceso debe ser de gran importancia y entendible para la 

organización, debe ser de alcance razonable, común a todos los miembros del equipo, se debe tener 

una métrica adecuada, contar con el apoyo y la aprobación de la administración y por último el 

impacto financiero debe ser validado por el área de financiera de la empresa. 

 

No es usual que en las empresas PYME Colombianas se utilice la metodología LSS, ya que 

muchas de estas empresas enfrentan temores a los cambios de cultura organizacional y existen 

muchos mitos acerca de la aplicación de la metodología como los costos en los cuales se puede 

incurrir, la falta de responsabilidad por parte de la alta dirección de las compañías, la poca eficiencia 

que pueda tener la aplicación y el conocimiento sobre la misma.   

 

Algunas investigaciones han arrojado que la metodología Lean Six Sigma puede generar 

beneficios en las empresas, sin importar su tamaño o sector económico al cual pertenezcan, pero 

existe evidencia que estos beneficios se presentan en mayor abundancia en las empresas de gran 

tamaño en comparación con las PYMES.  

 

1.2 Justificación 

 

Teniendo en cuenta la Globalización del siglo XXI, se hace necesario que los países junto con 

las empresas se hagan más competitivos para afrontar los nuevos desafíos, logrando una optimización 
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de los recursos escasos y maximizando utilidades, por lo cual se debe buscar una mejora en los 

procesos de las empresas, una de las metodologías más utilizadas por las empresas de gran tamaño 

es Lean Six Sigma- LSS,  y dado que las empresas PYME también hacen parte del crecimiento y 

desarrollo de los países es necesario que este tipo de empresas también desarrollen y apliquen esta 

metodología. 

Para el presente proyecto investigativo se pretende realizar la aplicación de la metodología LSS 

al proceso de “Suministro y Comercialización” de una empresa PYME Colombiana del sector 

comercio, llamada Los Centauros la cual tiene por objeto social la comercialización de productos de 

consumo masivo, quien abastece el 65% de la demanda del mercado de la triple frontera Colombia, 

Perú, Brasil1. Con la implementación de la metodología se pretende verificar, sí la aplicación de la 

metodología LSS en el proceso identificado conlleva a una mejora en la situación financiera de la 

empresa. 

 

Es de resaltar que, para que la aplicación de la metodología LSS tenga éxito no solo en la 

empresa escogida para el presente trabajo investigativo, si no para todas empresas que decidan aplicar 

esta metodología se deben enfrentar retos como el compromiso de los directivos, la cultura 

organizacional, la articulación de LSS con la estrategia de la empresa, el enfoque al cliente, la 

formación y capacitación a los funcionarios en LSS,  las capacidades y competencias para la gestión 

y ejecución de los proyectos que se apliquen, la priorización de los proyectos LSS y la capacidad 

financiera, técnica y tecnológica de la empresa para asumir los nuevos cambios. 

                                                 
1 La triple frontera, conocida también como el trapecio amazónico está conformada por Tabatinga (Brasil), con 

31.796 habitantes, Leticia (Colombia), con 24.449 habitantes, sumando el área rural y urbana, a pesar de ser la capital 

del departamento del Amazonas ha crecido a un ritmo menor que su gemela brasileña, Santa Rosa del Yavarí (Perú) con 

976 habitantes e Islandia (Perú) con 2.310 habitantes, para un total de 59.531 habitantes en este trapecio amazónico. 
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1.3 Descripción del problema 

 

El presente trabajo investigativo tiene como fin realizar la aplicación de la metodología Lean 

Six Sigma al proceso denominado “Suministro y Comercialización” de una empresa PYME del 

sector Comercio llamada LOS CENTAUROS, la cual tiene como objeto social la comercialización 

de productos de consumo masivo en la ciudad de Leticia en el Departamento del Amazonas. 

 

En el proceso de Suministro y Comercialización se identificaron falencias en el tiempo, en la 

calidad de los productos, la oportunidad de la información, control de los inventarios, costos 

innecesarios causando que la empresa tenga repercusiones en la situación financiera y en el servicio 

al cliente. 

 

Dado lo anterior con el presente proyecto investigativo se propone la implementación de la 

metodología Lean Six Sigma en el proceso de suministro y comercialización de la PYME, ¿Se 

lograría reducir los tiempos del actual proceso de suministro y comercialización; y cuál es su 

impacto en los resultados financieros de la empresa?  

 

1.4 Objetivo General 

 

Proponer la implementación de la metodología Lean Six Sigma para mejorar el proceso de 

suministro y analizar la situación financiera de una PYME Colombiana que pertenece al sector 

Comercio. 
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1.5 Objetivos Específicos 

 

• Realizar diagnostico financiero de la empresa con el fin de conocer la situación actual. 

• Diseñar una propuesta de implementación de la metodología Lean Six Sigma al proceso de 

suministro y comercialización. 

• Confrontar el proceso de suministro y comercialización con y sin la implementación de la 

metodología Lean Six Sigma con el fin de evaluar el impacto que se tenga en los estados 

financieros. 

2 Marco Referencial 

 

2.1 Marco conceptual 

 

La metodología Lean Six Sigma nace de la combinación de los principios del Six Sigma con 

la metodología de Lean Manufacturing, y si bien en sus inicios fue una teoría que se aplicó en 

empresas manufactureras como Motorola y General Electric, hoy en día es una metodología que es 

aplicable a cualquier proceso de una empresa.  

 

La metodología que se utilizara para el presente proyecto investigativo es Lean Six Sigma – la cual 

se identifica por sus siglas en ingles LSS, y es considerada como la evolución de las teorías clásicas 

de la calidad y la mejora continua, como el Control Estadístico de Procesos y la Administración de 

la Calidad Total (TQM). En este sentido Six Sigma toma algunos elementos de sus teorías 
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precursoras y la estructura de forma sistemática, creando un enfoque mejorado y con mayor 

efectividad en la consecución de resultados. 

 

Según la teoría descrita por Luis Socconini en su libro “Lean Six Sigma Green Belt” (2015) la 

metodología se encuentra compuesta por cinco fases las cuales son:  

 

Definir 

• Definir el problema/seleccionar el proyecto 

 

Medir 

• Definir y describir el proceso. 

• Evaluar los sistemas de medición. 

Analizar 

• Evaluar la capacidad del proceso. 

• Determinar las variables significativas. 

Implementar 

• Optimizar y robustecer el proceso. 

• Validar la mejora. 

Controlar 

• Controlar y dar seguimiento al proceso. 

• Mejorar continuamente. 
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En la teoría clásica de LSS que nos indica Socconini, habla de solo cinco fases que fueron las que se 

relacionaron anteriormente, dado que el alcance del proyecto es proponer la implementación se 

sugiere una sexta fase llamada “Comunicar”, la cual permita conocer a los directivos de la empresa 

las ventajas y riesgos que tendría con la aplicación de la metodología en la empresa. 

 

Comunicar 

• Informar a los socios de la empresa, los resultados esperados. 

• Anunciar los cambios organizacionales. 

 

El objetivo de la aplicación de la metodología es aumentar la capacidad y eficacia de los procesos, 

de tal forma que estos generen solo 3,4 defectos por millón de oportunidades (DPMO), por lo que 

los errores o fallas se hacen prácticamente imperceptibles para los clientes.  

 

A continuación, se relacionan algunas de las características más importantes de la metodología Lean 

Six Sigma: 

 

• Se enfoca en los críticos de satisfacción del cliente (CTS). 

• Se basa en la ejecución de proyectos de mejora. 

• Hace uso intensivo de datos y herramientas estadísticas. 

• Los resultados son medibles desde el punto operacional y financiero. 

• Su efectividad en los resultados genera mayor compromiso en los funcionarios. 

• Los proyectos son desarrollados por personal capacitado en la metodología. 
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• Genera un cambio cultural orientado a la excelencia operacional. 

• Representa una manera de medir el desempeño de un proceso a través de sus niveles de 

servicio al cliente. 

 

Para que la aplicación de la metodología propuesta tenga éxito se debe empezar por definir el 

problema del proyecto, el cual debe estar asociado a las siguientes características: 

 

• A las prioridades del negocio, relacionado con algún parámetro importante para el cliente 

CTQ. 

• Debe ser de gran importancia y entendible para la organización. 

• Debe tener un alcance razonable. 

• Debe ser común para todos los miembros del equipo. 

• Se debe tener una métrica adecuada. 

• Debe contar con el apoyo y la aprobación de la administración. 

• El impacto financiero debe ser validado por el área de finanzas. 

*CTQ (Critical-to-quality) = CCC (Característica Critica de Calidad) 

 

A continuación, se relacionan algunos de los beneficios que las empresas pueden alcanzar con la 

aplicación de la metodología en sus procesos: 

 

1. Tiempo: 
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Respuesta en los niveles de servicio. 

Reducción de plazos de ejecución (Lead time). 

 

2. Calidad: 

Reducción de errores. 

Salidas(outputs) correctas desde la primera vez. 

Estandarización de procesos. 

 

3. Costos: 

Eliminación de actividades innecesarias, desperdicios (por lo cual se generaría reducción de 

costos) 

Crecimiento de la base de clientes con los recursos existentes. 

Disminución de riesgos operativos. 

Liberación de capacidad. 

 

4. Productividad: 

Incremento en el rendimiento al tener eficiencia al hacer las cosas por primera vez. 

Utilización óptima de recursos. 

Gestión eficaz del flujo de trabajo.  
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2.2 Marco teórico 

 

2.2.1 Lean Six Sigma  

 

Las organizaciones son tan eficientes como lo son sus procesos. Las organizaciones que han tomado 

conciencia de este hecho han reaccionado ante la ineficiencia que representan las organizaciones 

funcionales, con sus nichos de poder y su temor ante los cambios, potenciando el concepto de proceso 

con un foco común hacia el cliente.    

 

Pall (1986) define un proceso como “la organización lógica de personas, materiales, energía, 

equipamiento e información en actividades de trabajo diseñadas para producir un resultado final 

requerido (producto o servicio)”. 

 

Según la Norma Internacional UNE‐EN‐ISO 9000:2000 “cualquier actividad, o conjunto de 

actividades, que utiliza recursos para transformar elementos de entrada en resultados, puede 

considerarse un proceso”.  

 

“Para que las organizaciones operen de manera eficaz, tienen que identificar y gestionar numerosos 

procesos interrelacionados y que interactúan. A menudo el resultado de un proceso constituye 

directamente el elemento de entrada del siguiente proceso”2. La identificación y gestión sistemática 

                                                 
2 Tomado de: Lopez Rey, S., 2006. Implementación de un Sistema de Calidad. Los Diferentes Sistemas de Calidad 

Existentes. Madrid: ESIC Editorial. Pág. 39. 
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de los procesos empleados en la organización y, en particular, las interacciones entre tales procesos, 

se conoce como “enfoque basado en procesos”. 

 

Ilustración N° 1. El enfoque hacia los procesos3 

 

“Las ENTRADAS son elementos tangibles o intangibles que son entregados por un proveedor, 

introducidos en el proceso y transformados en SALIDAS (resultados) que se envían al cliente. Una 

organización, dentro del enfoque a procesos, puede ser visualizada como un conjunto de procesos 

que van a transformar los “inputs” de la organización en resultados dirigidos al exterior de la 

organización “outputs””4.  

                                                 
3 Tomado de: Mallar, Miguel Ángel. La gestión por procesos: un enfoque de gestión eficiente. 13ª ed. Argentina, 

Misiones, 2010 Pág. 09. 
4 Tomado de: Arias Coello A, Unidad didáctica: 3 La Gestión de los Procesos. Facultad de Ciencias de la 

Documentación: ESIC Editorial. Pág. 08. 
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En todas las organizaciones, la mayoría de los procesos se caracterizan por ser interfuncionales, al 

intervenir en el proceso varias funciones de la organización. Dado lo anterior la metodología que se 

aplicara al presente proyecto investigativo será Lean Six Sigma según la aplicación que sugiere Luis 

Socconini en su libro “Lean Six Sigma Green Belt”, con la cual se pretende mejorar la calidad del 

proceso de suministro y comercialización eliminando la variación causada por fuentes comunes y 

especiales, que hacen que los costos de la no calidad sean elevados y, por tanto, reduzcan la 

competitividad de la empresa. 

 

También es necesario que en las compañías se desarrollen continuamente proyectos de mejora 

manejando nuevos conocimientos, toda vez que la mejora es un cambio que se inicia pero que nunca 

se termina, y requiere que se sigan buenos hábitos repitiendo los ejercicios de Lean Six Sigma. El 

objetivo de la aplicación de la metodología es que se entienda, aplique y también se enseñe a sus 

colaboradores nuevas formas de trabajar, con la consiguiente generación de historias de éxito, y que 

de una forma eficaz pueda afrontar las complejidades de los nuevos entornos profesionales y 

empresariales. 

2.2.1.1 Cronograma de Gantt 

 

El diagrama de Gantt es un instrumento utilizado para planear y proyectar actividades a realizar 

en cada una de las fases de la metodología Lean Six Sigma a lo largo de un período definido. Es una 

herramienta fácil y de agradable visualización de las acciones a realizar, permitiendo hacer 

seguimiento y control del avance de cada una de las etapas de un proyecto. El diagrama de Gantt es 
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una herramienta gráfica útil cuyo objetivo es definir el cronograma previsto a lo largo de un tiempo 

total determinado. Fue Henry Laurence Gantt quien, entre 1910 y 1915, desarrolló y popularizó este 

tipo de diagrama en Occidente. 

 

2.2.1.2 Casos de éxito  

 

En 1980, Motorola se propuso mejorar diez veces los niveles de calidad en cinco. En 1989 

habían logrado mejorar la calidad de los productos y servicios cien veces respecto de esa meta. 

Alcanzaron aproximadamente 4.500 millones de dólares en ahorro (1997-1999) y el premio a la 

calidad Malcolm Baldrige en 1988.El premio se debió al desarrollo e implementación de una 

iniciativa de calidad Six Sigma. 

 

La compañía Allied Signal consiguió ahorrar más de 2.000 millones de dólares durante la 

implementación de proyectos de mejora LSS desde el 1994 al 1999. 

 

Asimismo, la implementación de proyectos de mejora durante un lapso de dos años le permitió a 

General Electric ahorrar más de 3.000 millones de dólares. 

 

Dado lo anterior, hemos observado que la implementación de la metodología LSS en diversas 

compañías a nivel mundial ha representado un ahorro importante en sus finanzas, identificamos que 
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en Colombia la metodología se está usando para conseguir mejoras comerciales y hay muy pocas 

empresas pioneras en el uso de esta herramienta. 

 

La empresa de investigación de mercados Views obtuvo con la implementación de la metodología, 

un incremento del 52% el rendimiento del proceso de las ventas en 45 días y en 15 días se 

disminuyeron en un 30% los errores en la grabación de la información, adicionalmente en 20 días 

recortaron en un 40% el riesgo asociado a la contratación de empleados, debido a las fallas 

administrativas. 

 

También, la empresa Colombiana Corona utilizo la metodología en sus procesos comerciales en el 

segmento de Grifería, uno de los casos más recientes que la empresa utilizo fue al introducir en el 

año 2018 al mercado, las torres de ducha corona el cual tuvo un 30% adicional de intención de compra 

según el estudio realizado con la metodología. 

 

2.2.2 Diagnostico Financiero 

 

Tiene como alcance el estudio que se hace de la información que proporciona la contabilidad y 

de toda la demás información disponible, para tratar de determinar la situación financiera de la 

empresa o de un sector específico de ésta, un análisis financiero integral debe considerar información 

cuantitativa y cualitativa, histórica y proyectada. 
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Generalmente se utilizan los términos "análisis financiero" o "análisis de los estados 

financieros" para referirse al uso de los índices y éste es un error conceptual que debe evitarse ya que 

los índices son solamente uno de los elementos que ayudan a realizar un diagnóstico financiero de la 

empresa. 

 

El Indicador Financiero o Índice Financiero, es una relación de cifras extractadas de los estados 

financieros y demás informes de la empresa con el propósito de formarse una idea acerca del 

comportamiento de algún aspecto específico de ésta. 

 

2.2.3 Valoración de Empresas 

 

La valoración financiera permite conocer que se está haciendo en la empresa, en la que, por 

diferentes metodologías contables y financieras, se logra estimar el valor de la empresa que se entra 

a analizar, permitiendo que se conozca con claridad el valor de su activo productivo, el potencial de 

crecimiento que esta pueda tener. 

 

2.2.3.1 Flujo de Caja Descontado 

 

Con el fin de realizar una valoración financiera a la empresa seleccionada para el desarrollo del 

presente trabajo investigativo, se utilizará el flujo de caja descontado como la metodología para 

determinar el valor de la empresa, esta metodología nos permite verificar la facilidad que la empresa 
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tiene para generar flujos de dinero, el cual se basa en el retorno de una inversión, a continuación, se 

realizara una breve explicación de los tres elementos más importantes que componen esta 

metodología: 

1. Costo de capital WAAC: Esta es la tasa que se utiliza para descontar los flujos de caja libre 

como el valor de continuidad. 

2. Proyección del Flujo de Caja Libre: Nos indica en cifras el posible desarrollo que la empresa 

puede tener en sus próximos cinco años. 

3. El valor de continuidad: Este es el valor que puede alcanzar la empresa si logra cumplir su 

plan de desarrollo, logrando que tenga un crecimiento constante y continuo. 

 

La metodología seleccionada para la valoración financiera de la empresa se ajusta a las 

necesidades de la empresa en cuanto a su tamaño, tomando como base el valor del dinero en el tiempo 

el cual nos permite determinar el valor de la empresa a través de la estimación de los flujos de dinero 

que puede llegar a generar en el futuro descontándolos a una tasa de descuento la cual será el costo 

de capital WACC. 

 

2.2.4 Análisis estadísticos 

 

Durante el desarrollo del presente trabajo investigativo se hará uso de dos métodos estadísticos, 

correlación lineal y la regresión lineal múltiple, los cuales permiten verificar la relación lineal 

existentes entre varias variables. 
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2.2.4.1 Correlación lineal: 

 

La correlación de Pearson es la que más se ajusta para el modelo que se desarrollara ya que este 

funciona con variables cuantitativas que tienden a tener una distribución normal, de igual forma una 

vez obtenido el coeficiente de correlación es necesario calcular su significancia ya que si en p-value 

es significativo se puede aceptar que existe relación y esta relación será igual de significativa a su 

valor. 

 

La correlación lineal entre dos variables o más, aparte de indicar el valor del coeficiente de 

correlación y de su significancia, también tiene un tamaño de efecto asociado a la correlación, el cual 

se conoce como coeficiente de determinación R2. Este se interpreta como la cantidad de varianza de 

Y explicada por X. En el caso del coeficiente de Pearson, R2 se obtiene elevando al cuadrado el 

coeficiente de correlación. 

 

2.2.4.2 Regresión Lineal Múltiple 

 

La regresión lineal múltiple consiste en generar un modelo de regresión (ecuación de lineal 

recta), el cual permite explicar la relación que existe entre una variable dependiente y sus variables 

independientes. A la variable dependiente se identifica como Y y a las variables predictoras o 

independientes se le conocen como X. 
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Este método es una técnica estadística para comprobar hipótesis y relaciones explicativas. A 

continuación, se relacionan dos condiciones que se deben cumplir para aplicar este método 

estadístico: 

 

• La variable dependiente (Y) debe ser numérica o puede volverse ordinal de más de 5 

categorías. 

 

• Las variables independientes (X) deben ser numéricas, ordinales las cuales pueden ser 

también con más de 5 categorías, o dummy las cuales son variables de dos categorías donde una 

indica existencia u otra no-existencia. 

 

Existen otras condiciones para aplicar este método como: las variables independientes no pueden 

estar altamente correlacionadas entre sí, ya que las relaciones entre las variables independientes y la 

variable dependiente deben ser lineales, todas variables deben seguir una distribución normal. 

 

Para el análisis de esta herramienta estadística se utiliza el F-Test, R Cuadrado, t- test, y el 

Coeficiente B. 

 

2.3 Marco legal 
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La empresa Proveedora los Centauros se constituyó en el año 2007 y actualmente tiene un 

establecimiento comercial en la ciudad de Leticia, Amazonas prestando servicios en la triple frontera 

Colombia, Perú, Brasil, la misma se encuentra segmentada como PYME. A continuación, se 

relaciona el marco normativo colombiano que regula a las Micro, Pequeñas y Medianas Empresas: 

 

• Ley 1819 de 29 de diciembre 2016: "Por medio de la cual se adopta una Reforma Tributaria 

estructural, se fortalecen los mecanismos para la lucha contra la evasión y la elusión fiscal, 

y se dictan otras disposiciones". 

 

Actualmente la empresa no está cumpliendo con lo establecido en esta ley, ya que la misma 

no realiza los tributos que le corresponden. 

 

• Ley 1793 del 7 de julio de 2016: "Por medio de la cual se dictan normas en materia de 

costos de los servicios financieros y se dictan otras disposiciones." 

 

Actualmente la empresa incurre en costos por servicios financieros, ya que en algunas 

ocasiones se realizan ventas por datafono lo cual repercute como un costo financiero para la 

misma.  

 

• Ley 1780 del 2 de mayo de 2016: "Por medio de la cual se promueve el empleo y el 

emprendimiento juvenil, se generan medidas para superar barreras de acceso al mercado de 

trabajo y se dictan otras disposiciones." 

https://www.alcaldiabogota.gov.co/sisjur/normas/Norma1.jsp?i=68189
http://www.mipymes.gov.co/mipymes/media/mipymes/Documentos/Ley-1793-del-7-de-julio-de-2016.pdf
http://www.mipymes.gov.co/mipymes/media/mipymes/Documentos/Ley-1780-del-2-de-mayo-de-2016.pdf
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• Ley 1753 del 9 de junio de 2015: "Por la cual se expide el Plan Nacional de Desarrollo 2014-

2018 “Todos por un nuevo país”." 

 

• Ley 1735 del 21 de octubre de 2014: "Por la cual se dictan medidas tendientes a promover, 

el acceso a los servicios financieros transaccionales y se dictan otras disposiciones." 

 

La empresa ocasionalmente hace uso de los servicios financieros, mediante las ventas que 

realiza por medios electrónicos como datafonos y accede al sistema financiero con líneas de 

crédito. 

 

• Ley 1676 del 20 de agosto de 2013: "Por la cual se promueve el acceso al crédito y se dictan 

normas sobre garantías mobiliarias." 

 

La empresa ocasionalmente accede a créditos financieros, ya que el mayor grado de 

apalancamiento lo realiza con sus accionistas. 

 

• Ley 1429 de 29 de diciembre de 2010: "Por la cual se expide la ley de formalización y 

generación de empleo". 

 

• Ley 1314 del 13 de julio de 2009: "Por la cual se regulan los principios y normas de 

contabilidad e información financiera y de aseguramiento de información aceptados en 

http://www.mipymes.gov.co/mipymes/media/mipymes/Documentos/Ley-1753-del-9-d-junio-de-2015.pdf
http://www.mipymes.gov.co/mipymes/media/mipymes/Documentos/Ley-1735-del-21-de-octubre-de-2014.pdf
http://www.secretariasenado.gov.co/senado/basedoc/ley_1676_2013.html
http://www.mipymes.gov.co/mipymes/media/mipymes/Documentos/Ley-1429-de-29-de-diciembre-de-2010.pdf
http://www.secretariasenado.gov.co/senado/basedoc/ley_1314_2009.html
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Colombia, se señalan las autoridades competentes, el procedimiento para su expedición y se 

determinan las entidades responsables de vigilar su cumplimiento". 

 

La empresa no cuenta con sistemas que le permitan asegurar la información, de igual forma 

la empresa al no estar registrada no está obligada a presentar estados financieros. 

 

• Ley 905 del 2 de agosto de 2004: "Por medio de la cual se modifica la Ley 590 de 2000 sobre 

promoción del desarrollo de la micro, pequeña y mediana empresa colombiana y se dictan 

otras disposiciones." 

 

• Ley 590 del 10 de julio de 2000.: "Por la cual se dictan disposiciones para promover el 

desarrollo de las micro, pequeñas y medianas empresa". 

 

• Ley 67 del 26 de diciembre de 1979: "Por el cual se dictan las normas generales a las que 

deberá sujetarse el presidente de la República para fomentar las exportaciones a través de las 

sociedades de comercialización internacional y se dictan otras disposiciones para el fomento 

del comercio exterior." 

 

Teniendo en cuenta que la empresa se encuentra ubicada en la triple frontera Colombia, Perú, 

Brasil, esta realiza comercio al exterior. 

 

http://www.secretariasenado.gov.co/senado/basedoc/ley_0905_2004.html
https://www.alcaldiabogota.gov.co/sisjur/normas/Norma1.jsp?i=12672
http://www.suin-juriscol.gov.co/viewDocument.asp?id=1618487
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3 Descripción organizacional 

 

3.1 Descripción general 

 

La empresa seleccionada para el presente trabajo investigativo es Proveedora los Centauros la 

cual está constituida desde el 2007 en Colombia, ubicada en la ciudad de Leticia en el Departamento 

del Amazonas, actualmente tiene autorizado la comercialización al por mayor de productos, 

Comercio al por menor en establecimientos no especializados con surtido compuesto principalmente 

por alimentos, bebidas o tabaco.  

 

Dentro de los productos de mayor comercialización se encuentran los productos descartables 

(desechables) los cuales están diseñados para un solo uso, después de lo cual se recicla o se desechan, 

también comercializan productos de aseo e higiene; durante los últimos tres años la proveedora Los 

Centauros se ha propuesto ser líder en el mercado de comercialización en la triple frontera Colombia, 

Brasil y Perú, donde actualmente abastece el 65% de la demanda de la zona. 

 

La empresa cuenta con un establecimiento de comercio ubicado en la ciudad de Leticia, donde 

los clientes pueden realizar sus compras presenciales, de igual forma en este mismo lugar la empresa 

cuenta con dos bodegas donde almacena sus productos. 
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Teniendo en cuenta el porcentaje que abastece la empresa, se propone a la empresa realizar un 

cambio de cultura organizacional enfocada al mejoramiento continuo de los procesos. Los autores 

del presente documento manifiestan su relación con la empresa como consultores financieros con 

aprobación de los socios de esta para recopilar, analizar y modelar la información requerida del 

proyecto. 

 

3.2 Direccionamiento estratégico de la organización 

 

• Objetivos estratégicos de la organización:  

Rentabilidad: Generar valor a través de la medición y control de la gestión garantizando la 

rentabilidad del negocio. 

Talento Humano: Generar cultura organizacional, desarrollando competencias para innovar y 

generar valor. 

Innovación: Reinventar continuamente el modelo de negocio identificando las tendencias del 

mercado para su crecimiento y sostenibilidad. 

Tecnología: Fortalecer los procesos de la organización impulsando el desarrollo y aplicación 

de las nuevas tecnologías. 

 

• Políticas institucionales: La empresa solo cuenta con una política la cual se basa en la gestión 

de la innovación, la cual se detalla a continuación: 
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Compromiso de la alta gerencia en promover actividades, recursos, espacios y estructura de 

gobierno para la generación de una cultura de innovación que impacte a los colaboradores y 

principales interesados en los CENTAUROS. 

 

• Misión, Visión y Valores 

 

Misión: “PROVEEDORA LOS CENTAUROS, empresa especializada en la comercialización 

masiva de productos al por mayor y al detal, en la triple frontera Colombia, Brasil y Perú”. 

 

Visión: “PROVEEDORA LOS CENTAUROS será una empresa líder en la triple frontera en 

la comercialización de productos de consumo masivo, generando valor para nuestros clientes 

y aliados”.  

 

Valores corporativos: 

Responsabilidad: Actuamos de manera consciente cumpliendo las buenas prácticas en nuestra 

labor diaria. 

Ética: Hacemos nuestro trabajo de manera honesta, transparente con lealtad y respeto. 

Compromiso: Adoptamos la misión empresarial que motiva a buscar permanentemente a 

alcanzar la excelencia corporativa. 
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Confianza: Generamos relaciones transparentes entre LOS CENTAUROS y sus aliados que 

forman un vínculo estrecho para el desarrollo mutuo. 

Servicio: Los clientes externos son nuestra prioridad y nos esmeramos por brindar siempre la 

mejor atención y cumplimiento. 

• Mapa estratégico.  

La organización no cuenta con un mapa estratégico definido, pero su principal objetivo es la 

creación de valor mediante el seguimiento de la estrategia con unos parámetros definidos. La 

estrategia corporativa para los próximos diez años es “Ser una empresa que ofrece toda clase 

de productos de consumo masivo con un amplio y diversificado portafolio para satisfacer 

cualquier necesidad del sector”.  

3.3 Estructura organizacional. 

 

 

Ilustración N° 2. Estructura organizacional general 
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4 Estado Actual de la Empresa5 

 

4.1 Diagnostico Financiero 

 

Se procedió a analizar la situación financiera de la empresa PROVEEDORA LOS 

CENTAUROS en periodo comprendido entre el año 2016 al 2018 y se realizan las siguientes 

conclusiones, es de indicar que al ser una empresa catalogada como PYME no cuenta con las notas 

a los estados financieros para el detalle de las cuentas contables: 

  

Se evidencia dentro de los inductores de rentabilidad de la empresa que en el año de inicio de 

estudio, es decir, 2016 se tiene una Rentabilidad de los Activos Totales (ROA), del 10,74%, la más 

alta rentabilidad de los tres años analizados, seguida del año 2017 con 9,66%, y presentando la menor 

rentabilidad para el año 2018 de 9,08%, es decir, que se tuvo una reducción en este indicar comparado 

con el primer año del 15,46%, dando como consecuencia la reducción de utilidades debido a una 

perdida que tuvo que asumir la empresa de alrededor de $200 millones de pesos por concepto de un 

siniestro de embarcación de la mercancía en el año 2016 y en el año 2018 por valor de $150  millones 

de pesos, así mismo se evidencia que los activos totales tuvieron un aumento entre el año 2016 al 

2018 del 15%, representados principalmente por los activos no corrientes con un  aumento en el rubro 

de propiedad planta y equipo del 46,47%, en razón a que en el año 2017 la empresa realizo la compra 

de una nueva bodega, es decir que dicha inversión no está generado la rentabilidad esperada. 

                                                 
5 Para conocer al detalle el diagnostico financiero realizado consultar el Anexo N°6 
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Analizando la Rentabilidad sobre los Activos Netos (RONA), se evidencia que el año con mayor 

rentabilidad fue el 2016 con un 24,32%, luego en el año 2017 bajo a 22,08%, y paso al año 2018 a 

19,69%, es decir, se tuvo una reducción en esta rentabilidad desde el año 2016 al 2018 de 19,03%, 

donde corresponde a lo indicado anteriormente en el ROA, por lo cual la empresa debe verificar si 

la inversión que se realizó en el año 2017 en la nueva bodega es necesaria para la operación.  

  

Comparando los resultados del año 2018 del ROA y el RONA los cuales fueron 9,08% y 19,69% 

respectivamente, con el Costo del patrimonio el cual es de 15,24%, podemos decir que la salud 

financiera de la empresa no es la más favorable ya que se están presentando problemas en el ROA 

debido a que se encuentra por debajo del costo de financiación, esto como consecuencia de lo 

explicado en el ROA. 

 

Se observa que el componente de la Utilidad Neta, paso de $128.832.120 en el año 2016 a 

$125.769.920 al año 2018, mostrando una variación negativa corresponde al siniestro explicando 

anteriormente, además de la reducción en las ventas del año 2016 al 2017 de 5,88%, y del año 2016 

al 2018 de 5,31%. 

  

Entre tanto, la Rentabilidad del Patrimonio (ROE), para el año 2016 es de 11,59%, 2017 de 

10,35%, y la más baja rentabilidad en el año 2018 de 9,60%, y comparando este resultado con el 

ROE del sector comercio en PYMES del año 2018 el cual fue de 13,06%, podemos decir que la 
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empresa no está siendo lo suficientemente rentable para sus inversionistas ya que se está destruyendo 

valor según sus inductores de rentabilidad como consecuencia de lo anteriormente explicado. 

  

Así mismo se evidencia que se tiene un margen bruto en el año 2018 de 12,91% el mayor de los 

tres años analizados y el menor se presenta en el año 2016 con 10,93%, este aumento se ocasiona 

debido a que se tuvo en el año 2018 una disminución en los costos de venta del 7,41%, comprado 

con el año 2016, lo cual provoco un aumento en la utilidad bruta.  

 

La estructura operativa de la empresa en el año 2018 nos indica que del 100% de los ingresos 

por ventas, se tiene una carga operacional del 96,37%, de los cuales un 89,07%, representa los costos 

de venta y un 9,28%, representa los gastos administrativos, es de indicar que en los estados 

financieros no se relacionan gastos adicionales, dando como consecuencia un margen de utilidad 

operativa generada de 3,63%. Con estos resultados se evidencia que los costos de venta tienen una 

ponderación muy alta sobre las ventas por lo cual se hace necesario realizar un tratamiento de 

reducción de costos para generar utilidad. 

  

Así mismo se evidencia que la caja real generada por la operación EBITDA  en el año 2016 fue 

de $128.832.120 en el año 2017 se redujo a $126.788.321 y para el año 2018 se obtuvo $125.769.920 

estos descensos obedecen a lo explicado en el ROA, dando como consecuencia el Margen EBITDA 

que paso del año 2016 de un 3,52% al año 2018 a 3,63%, es decir, que a pesar de que se tuvo un 

aumento entre los años analizados este porcentaje no es tan bueno para la empresa, esto como secuela 

de las pérdidas económicas que ha sufrido la empresa en los años 2016 y 2018. 
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Por otro lado se evidencia que el Capital de Trabajo Neto Operativo (KTNO), pasó del año 2016 

de $451.837.200 a $548.499.000 en el año 2018 es decir que se tuvo un aumento del 21.39%, esta 

variación corresponde principalmente a un aumento del 19,75%, en los inventarios a corto plazo del 

año 2016 al 2018 esto como resultado de la compra de la nueva bodega en el año 2017 y una 

reducción en las cuentas por pagar a proveedores del 14,1%, es decir que la empresa bajó su 

porcentaje de apalancamiento con los mismos.  

  

De acuerdo a lo indicado anteriormente, la Productividad de Capital de Trabajo (PKT) paso en 

el 2016 de 0,123, a un máximo en el 2018 de 0,58, este resultado no es favorable para la empresa 

comparándolo con el del sector, toda vez que no se está generado la productividad suficiente del 

capital de trabajo que se tiene, esto debido a lo explicado en el ROA y las variaciones explicadas en 

el KTNO, así mismo se evidencia que la Productividad del Activo Fijo (PAF) en el 2016 fue 85,07 

y en el año 2018 fue de 54,99, debido a que la compañía adquirió una bodega la cual se indicó 

anteriormente, de igual forma se deben verificar los procesos operativos de la cadena de suministro 

y comercialización que no están generando valor agregado a la empresa. 

  

Por otro lado, la Palanca de Crecimiento (PDC), para la empresa en los tres periodos analizados 

es de 0.2 la cual no es nada favorable por lo cual la empresa no está siendo lo suficientemente 

estructurada para generar efectivo para su operación, por lo cual se hace necesario que cada año que 

transcurre se requiera de más efectivo, se puede decir que la empresa no está creciendo según lo 

esperado por el sector el cual se encuentra en 0.8 según cifras de Damoradan. 
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Ahora, hablando de los resultados en cuanto a las razones de liquidez podemos decir que la 

empresa en los años analizados ha venido aumentando la capacidad para cumplir con sus 

obligaciones a corto plazo, esto debido a que la razón corriente en el año 2016 es de 6.55 veces, 2017 

es de 7.04 y para el 2018 de 8.69, por lo cual se puede decir que la empresa cuenta con el efectivo 

para cubrir cualquier eventualidad o contingencia que se tenga. Realizando la prueba acida se 

evidencia que quitándole a los activos corrientes los inventarios la capacidad de la empresa para 

asumir sus obligaciones a corto plazo es de tanto solo 1.17 veces en el 2016, de 1.09 veces en el 2017 

y de 1.14 en el 2018, por lo cual podemos concluir que la liquidez de la empresa depende de la 

rotación de los inventarios, por lo cual es necesario tener un control sobre los mismos. 

 Continuando con las razones de actividad de la empresa, tenemos que para el año 2018 la 

rotación del Patrimonio es de 3.29 veces, este resultado nos indica que se debe realizar una mejora 

en la gestión de las ventas para mejorar esta razón. 

 

Por otro lado, se evidencia que el periodo de cobro tarda alrededor de 6.16 días, es decir, que 

tardan menos de una semana para recuperar su cartera, y el  tiempo promedio de pago que tiene la 

empresa con sus proveedores es de 9 días, es decir que la diferencia entre el periodo de cobro y de 

pago es de 2.88 días, esta diferencia en días es buena para la empresa, pero se debe buscar una 

estrategia para incrementar la diferencia con el fin de aumentar los rendimientos de la empresa sin 

asumir costos adicionales con los proveedores, la rotación de los inventarios en días es de 68 en 

promedio, por lo cual se debe fortalecer las políticas de venta disminuyendo estos días, dicho lo 
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anterior tenemos que el ciclo operacional de la empresa es de promedio es de 74 días. 

 

4.2 Valoración Financiera  

 

Existen diferentes métodos que permiten establecer el valor de una compañía por lo cual, con la 

información financiera entregada por los socios de la empresa, se utilizó el método de valoración de 

Descuento de flujos de Caja (en adelante DFC), ya que este suele ser el más utilizado para valorar 

empresas cuando existen expectativas de continuidad y funcionamiento, este método se basa en la 

capacidad de la empresa para generar riqueza en el futuro. Es decir, la capacidad que tiene la 

compañía para producir flujos de caja libre. Entendiendo por estos el resultado final de las corrientes 

de ingresos y gastos que se esperan obtener a lo largo de vida empresarial. 

 

El método DFC que se escogió para valorar la empresa es el que mejor se adapta a las 

expectativas de esta, debido a que su continuidad es ilimitada y del 100% de sus ventas el 85% de 

estas se realizan en efectivo y este método nos ayuda a verificar la capacidad de producir liquidez, 

parámetros para tener en cuenta en el método DFC: 

 

1. El valor de Salvamento para la bodega se determinó en 30 %, dado que este es el valor 

promedio de recuperación de acuerdo con sus características y especificaciones en el 

mercado debido al tipo de activo y para maquinaria y equipo se determinó que es 0% dado 

que este tipo de activos estarían deteriorados y no tendrían un valor de mercado. 
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2. Para el calculo del WACC 6 se utilizo el modelo CAPM ajustado al costo del patrimonio7 

dado que este se basa en una perspectiva de inversión de los socios a largo plazo con la 

empresa, donde los inversionistas están dispuestos a asumir un mayor grado de riesgo 

esperando esta misma proporción a los beneficios que obtendrían, donde todos los 

inversionistas tienen la misma información para invertir, y por tanto tienen la misma 

expectativa de rentabilidad y riesgo para cada inversión. 

 

Para calcular el coste de patrimonio (KE - WACC), a continuación, relacionamos la formula 

del modelo aplicado: 

𝑲𝑬 (𝑾𝑨𝑪𝑪) =  𝑅𝑓 +  (𝑅𝑚 –  𝑅𝑓) ∗  𝛽 + 𝑅𝑝 

Donde:  

Rf: Rentabilidad del activo sin riesgo (se tomaron los bonos a 10 años en Colombia). 

Rm: Rentabilidad media del mercado (en Colombia, se utilizó la rentabilidad media 

del mercado). 

β: Ratio del sector de la empresa (tomado de Damodaran). 

Rp: Riesgo país (grado de riesgos que se encuentra inmerso en las inversiones 

realizadas en el país) 

 

A continuación, se relaciona el detalle de cálculo del modelo: 

 

                                                 
6 Para conocer al detalle el cálculo de WACC consultar el Anexo N°6 
7 Se utilizo este modelo dado que la empresa no tiene deuda adquirida con terceros y se apalanca con sus propios 

inversionistas. 
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A continuación, se presentan los resultados del método DFC aplicado: 

 

Ítems   Inversión   Vr. Salvamento   Vr. Venta   Variación  

 Bodega          500,000,000.00  30%       150,000,000   N/A  

 Maq y equipo             63,048,600.00  0%    N/A  

 

OTRAS VARIABLES:    

 Inflación  3.50% 

 Impuestos  0% 

 

  CIFRAS PROYECTADAS 

  2019 2020 2021 2022 2023 

Inflación en Colombia 3.40% 3.10% 3.15% 3.00% 3.00% 

 

PERIODO  Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5 Año 

 VENTAS  3,467,520,000 3,585,415,680 3,696,563,566 3,813,005,318 3,927,395,478 4,045,217,342 

Costo de Ventas 3,019,878,900 3,122,554,783 3,219,353,981 3,320,763,631 3,420,386,540 3,522,998,136 

Gastos de administración 321,871,180 332,814,800 343,132,059 353,940,719 364,558,940 375,495,709 

UTILIDAD OPERATIVA 125,769,920.0 130,046,097.3 134,077,526.3 138,300,968.4 142,449,997.4 146,723,497.3 

Impuestos 0 0 0 0 0 0 

UTILIDAD NETA 125,769,920.0 130,046,097.3 134,077,526 138,300,968 142,449,997 146,723,497 

 

PERIODO   Año  1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5 Año 

Bodega -500,000,000           

Valor salvamento 30.00%           

Vr. a depreciar 350,000,000 70,000,000 70,000,000 70,000,000 70,000,000 70,000,000 

Vr libros           150,000,000 

Vr venta           150,000,000 

2018

7.28%

2.8%

12.40%

1.00

Tasa libre de riesgo  nominal en $COL

Beta Desapalancada BU Sectorial 

Riesgo país Colombia

Rentabilidad del Mercado en $COL

CONCEPTO

2019 2020 2021 2022 2023

-                           -                           -                           -                           -                           

1,313,152,929  1,317,315,413  1,322,148,058  1,326,876,533  1,331,765,775  

1.00 1.00 1.00 1.00 1.00

15.24% 15.24% 15.24% 15.24% 15.24%

Deuda     D

Patrimonio       K

Beta Apalancada     BL = BU * ( 1 + (1-t) * D/P)

Costo del Patrimonio (WACC) Ke =  Kl + (Km - KL)*B + RP
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P&G           0 

Impuesto Ganancia Ocasional           0 

Maq y equipo -63,048,600           

Valor salvamento 0.00%           

Vr. a depreciar 63,048,600 65,192,252 65,003,107 65,034,631 64,940,058 64,940,058 

Vr libros           -262,061,506 

KTNO -548,499,000 18,648,966 17,581,587 18,418,981 18,094,456 18,637,290 

Crecimiento ventas   3.40% 3.10% 3.15% 3.00% 3.00% 

Total KTNO - Vr libros   567,147,966 584,729,553 603,148,534 621,242,990 639,880,280 

 

PERIODO   Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5 Año 

Ingresos de Ventas 3,467,520,000 3,585,415,680 3,696,563,566 3,813,005,318 3,927,395,478 4,045,217,342 

Costos 3,019,878,900 3,122,554,783 3,219,353,981 3,320,763,631 3,420,386,540 3,522,998,136 

Gastos de administración 321,871,180 332,814,800 343,132,059 353,940,719 364,558,940 375,495,709 

Depreciaciones 0 -135,192,252 -135,003,107 -135,034,631 -134,940,058 -134,940,058 

Amortizaciones 0 0 0 0 0 0 

UAII:EBIT 125,769,920 -5,146,155 -925,580 3,266,337 7,509,939 11,783,439 

Impuestos 0 0 0 0 0 0 

UTILIDAD NETA OPERATIVA 125,769,920 130,046,097 134,077,526 138,300,968 142,449,997 146,723,497 

Depreciaciones 0 135,192,252 135,003,107 135,034,631 134,940,058 134,940,058 

Amortización 0 0 0 0 0 0 

CAJA OPERATIVA O 

UTILIDAD AJUSTADA 
125,769,920 265,238,350 269,080,633 273,335,599 277,390,055 281,663,555 

Inversión AF 0           

Inversión KTNO 0 -18,648,966 -17,581,587 -18,418,981 -18,094,456 -18,637,290 

Inversión Seguro 0           

Venta AF           150,000,000 

Impuesto           0 

Recuperación KTNO           0 

Ventaja Tributaria           0 

FLUJO DE CAJA LIBRE 125,769,920 246,589,384 251,499,046 254,916,618 259,295,599 413,026,266 

 

WACC  15.24% 

 VP               $ 907,613,170  

 VPN             $1,033,383,090  

 

Tabla N° 1. Valoración de descuento de flujos de caja Actual 

 

Teniendo en cuenta el método DFC la empresa actualmente tiene un valor de 

COP$1,033,383,090 aproximadamente, pero es de indicar que este valor puede ser inferior debido a 

que la empresa no tiene contemplado el pago de impuestos, amortizaciones, seguros, pólizas, costos 

de transporte, las pérdidas económicas que ha tenido que asumir por los productos defectuosos, 
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gastos bancarios por lo anterior se realizó una estimación de estos egresos para verificar el valor real 

de la empresa el cual nos indica que la empresa tiene un valor real de COP$532,13,272 lo cual nos 

indica que la empresa con la información financiera que presenta se encuentra sobrevalorada en un 

51,5%. 

  CIFRAS PROYECTADAS 

  2019 2020 2021 2022 2023 

Inflación en Colombia 3.40% 3.10% 3.15% 3.00% 3.00% 
       

       

 PERIODO   Año  1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5 Año 

 VENTAS  
3,467,520,00

0 

       

3,585,415,680  

   

3,696,563,566  

   

3,813,005,318  

   

3,927,395,478  

   

4,045,217,342  

Costo de Ventas 
3,019,878,90

0 
3,122,554,783 3,219,353,981 3,320,763,631 3,420,386,540 3,522,998,136 

Gastos de administración 321,871,180 332,814,800 343,132,059 353,940,719 364,558,940 375,495,709 

Pérdidas Económicas  63,723,125 65,889,711 67,932,292 70,072,160 72,174,324 74,339,554 

Costo de transporte 23,343,750 24,137,438 24,885,698 25,669,598 26,439,685 27,232,876 

UTILIDAD 

OPERATIVA 
38,703,045.0  40,018,948.5  41,259,535.9  42,559,211.3  43,835,987.6  45,151,067.3  

Impuestos 12,772,005 13,206,253 13,615,647 14,044,540 14,465,876 14,899,852 

UTILIDAD NETA 25,931,040.1  26,812,695.5  27,643,889 28,514,672 29,370,112 30,251,215 

 

PERIODO   Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5 Año 

Ingresos de Ventas 3,467,520,000 3,585,415,680 3,696,563,566 3,813,005,318 3,927,395,478 4,045,217,342 

Costos 3,019,878,900 3,122,554,783 3,219,353,981 3,320,763,631 3,420,386,540 3,522,998,136 

Gastos de administración 321,871,180 332,814,800 343,132,059 353,940,719 364,558,940 375,495,709 

Perdidas Económicas  63,723,125 65,889,711 67,932,292 70,072,160 72,174,324 74,339,554 

Costo de transporte 23,343,750 24,137,438 24,885,698 25,669,598 26,439,685 27,232,876 

Depreciaciones 0 -135,192,252 -135,003,107 -135,034,631 -134,940,058 -134,940,058 

Amortizaciones 0 0 0 0 0 0 

UAII:EBIT 38,703,045 -95,173,304 -93,743,571 -92,475,420 -91,104,070 -89,788,991 

Impuestos 0 -31,407,190 -30,935,378 -30,516,888 -30,064,343 -29,630,367 

UTILIDAD NETA 

OPERATIVA 
25,931,040 26,812,696 27,643,889 28,514,672 29,370,112 30,251,215 

Depreciaciones 0 135,192,252 135,003,107 135,034,631 134,940,058 134,940,058 

Amortización 0 0 0 0 0 0 

CAJA OPERATIVA  O 

UTILIDAD 

AJUSTADA 

25,931,040 162,004,948 162,646,996 163,549,302 164,310,170 165,191,273 

Inversión AF 0           

Inversión KTNO 0 -18,648,966 -17,581,587 -18,418,981 -18,094,456 -18,637,290 

Inversión Seguro 0           

Venta AF           150,000,000 

Impuesto           0 

Recuperación KTNO           0 
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PERIODO   Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5 Año 

Ventaja Tributaria           0 

FLUJO DE CAJA 

LIBRE 
25,931,040 143,355,982 145,065,409 145,130,322 146,215,714 296,553,983 

 

WACC  15.24% 

 VP              $ 506,082,222  

 VPN               $ 532,13,272  

 

Tabla N° 2. Valoración de descuento de flujos de caja con estimaciones reales 

 

Por otro lado, comparando el valor real de la empresa con el del sector según datos de 

Damoradan una empresa con las características de esta puede tener un precio de $1.700 Millones de 

pesos en el mercado, lo cual nos indica que la empresa respecto al sector tiene oportunidad de 

crecimiento hasta 3,15 veces y debe buscar la forma de generar la suficiente caja operativa para el 

funcionamiento adecuado. 

 

A continuación, se muestran los resultados de diferentes múltiplos financieros aplicados a la 

empresa comparándolos con los del mercado: 

 

Tabla N° 3. Múltiplos de operación 

Se evidencia nuevamente que la empresa comparada con el sector se encuentra por debajo de los 

múltiplos de operación, por lo cual se debe verificar la operación en cuanto en su proceso actual de 

suministro y comercialización, con el fin de generar valor a la misma. 

2018 Mercado Diferencia

11.99 X 14.85 X -2.86 X

11.99 X 19.49 X -7.50 X

11.99 X 26.29 X -14.30 X

0.43 X 2.65 X -2.22 X

1.15 X 4.49 X -3.34 XVME / Valor en Libros

MULTIPLOS DE OPERACIÓN

VME / EBITDA

VME / EBIT

VME / UODI

VME / Ventas
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A continuación, se ilustra gráficamente el estado actual de la empresa según el análisis 

financiero, presentado anteriormente: 

 

Gráfico N° 1. Comportamiento de las ventas 

 

 

Gráfico N° 2. Comportamiento del Activo 

 

 

Gráfico N° 3. Comportamiento del pasivo 

 

       

Gráfico N° 4. Comportamiento del Patrimonio

 3.300.000.000

 3.350.000.000

 3.400.000.000

 3.450.000.000

 3.500.000.000

 3.550.000.000

 3.600.000.000

 3.650.000.000

 3.700.000.000

2016 2017 2018

Ventas

 1.100.000.000

 1.150.000.000

 1.200.000.000

 1.250.000.000

 1.300.000.000

 1.350.000.000

 1.400.000.000

2016 2017 2018

ACTIVO

 65.000.000

 70.000.000

 75.000.000

 80.000.000

 85.000.000

 90.000.000

2016 2017 2018

Pasivo

 1.100.000.000

 1.150.000.000

 1.200.000.000

 1.250.000.000

 1.300.000.000

 1.350.000.000

 1.400.000.000

2016 2017 2018

PATRIMONIO



Aplicación de la Metodología LSS 

52 
 

 

Gráfico N° 5. Comportamiento EBITDA 

 

 

 

Gráfico N° 6. Comportamiento Ventas vs. M. Ebitda 

 

 

Gráfico N° 7. Comportamiento ROA vs. RONA 
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5 Desarrollo de la Metodología Lean Six Sigma 

 

 

5.1 Fase de Definición 

Con el fin de poder definir el problema del presente proyecto se profundizo en tres aspectos: 

Experiencia del cliente, Situación financiera de la empresa y proceso de suministro y 

comercialización detallados más adelante, en conjunto con la administración se definieron aspectos 

e ítems relevantes a tener en cuenta:  

Experiencia del cliente  

Se realizó una encuesta8 mediante correo electrónico a los clientes más representativos de la 

empresa tomando como muestra a los 30 clientes más frecuentes y de mayor volumen en histórico 

de compras, a continuación, se relacionan los resultados de la encuesta: 

 

Gráfico N° 8. Encuesta de satisfacción 

                                                 
8 Se utilizaron cinco preguntas relevantes en el proceso, utilizando la metodología Prueba objetiva, donde las 

mismas era cerradas con opción de respuesta SI o NO. 
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Proceso de suministro y comercialización 

Luego de conocer las diferentes necesidades de la empresa, es necesario conocer el proceso 

actual de suministro y comercialización y los efectos que este tendría en la calidad de los productos, 

tiempo de abastecimiento, veracidad de la información que se brinda a los clientes, y otras variables 

que se analizaran en las siguientes fases.   

 

Nivel de importancia 

Luego de clasificar los requerimientos expuestos, se concluyó que los clientes se encuentran 

insatisfechos con el proceso de abastecimiento de los productos, ya que, de los 30 clientes 

encuestados, 20 manifiestan que alguna vez han solicitado algún producto y el mismo se encuentra 

agotado. 

 

Así mismo se evidenció que de los 30 clientes encuestados, 17 manifiestan que alguna vez la 

empresa ha entregado información y posteriormente la corrigen generando reprocesos para ellos, por 

otro lado, se identificó que el nivel de calidad de los productos no es el adecuado ya que al menos 8 

de los clientes encuestados manifiestan que han tenido algún problema con la calidad de los 

productos.  

 

Por lo anterior, podemos concluir con la encuesta realizada que los clientes manifestaron que la 

mayor dificultad que tienen con la empresa es el agotamiento de los productos lo cual representa un 
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66,67% de los encuestados, lo obstante lo anterior se evidencia con el análisis realizado, que las 

principales variables que requiere atención es la calidad de los productos y la información que se 

brinda a los clientes. 

 

Carta de definición 

A continuación, se muestra formato “carta de definición”, en el cual se documenta la definición 

del proyecto, el cual sirve para identificar el proceso problemático el cual debe someterse a cambios 

estructurales describiendo de una manera resumida las características de la situación: 
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Ilustración N° 3. Carta de definición 

CARTA DE DEFINCIÓN DE PROYECTOS LEAN SIX SIGMA PROYECTO #001

Nombre de los iniciadores: Daniela Arias Briñez Fecha de Inicio: 01-sep-19

Alejandro Huertas Mora Fecha esperada de Fin: 01-dic-19

Fecha: 15-ago-19

Elaborado por: Daniela Arias Briñez

Alejandro Huertas Mora

Stephania Perez

Daniela Arias Briñez

Alejandro Huertas Mora

6.Recursos (No humanos)

7.Metrica

Llevar acabo de la implementación de la metodología y presentar 

los posibles resultados a los accionistas.

Llevar acabo de la implementación de la metodología y presentar 

los posibles resultados a los accionistas.

ResponsabilidadCargoNombre

1. Caso de Negocio

2. Proposito (CTQ a mejorar)

3. Objetivo del Proyecto

4. Alcance

5.Roles y Responsabilidades

La compañía PROVEEDORA LOS CENTAUROS, muestra que el desempeño del proceso de la cadena de suministro el cual involucra a las areas de bodegaje , 

compras, comercial, financiera no esta cumplimiendo con los requerimientos y satisfacción de los clientes. Lo anterior se da como consecuencia que el actual 

proceso de abastecimiento tarda 45 días, provocando que al  mes se queden sin al menos 10  productos de los que se comercializan.

A partir del analisís que se realizo de la voz del cliente, en el cual se obtuvieron las caracteristicas que el cliente requiere, se concluyo que la empresa debe 

mejorar:

a. La Información que se entrega

b. Medios de entrega de los productos

c. Calidad de los productos

d. Fuerza comercial de la empresa

e. Medios de pagos

Proponer la implementación de la metodología Lean Six Sigma para mejorar el proceso de abastecimiento y la actual situación financiera de la empresa 

PROVEEDORA LOS CENTAUROS. 

Con la implementación de la metodología se espera una reducción de al menos el 25% del tiempo que tarda la cadena de suministro y una optimización de 

los recursos buscando obtener utilidades para la empresa.

Comunicar y transmitir a los accionistas de la empresa los resultados que se esperan con la implementación de la metodología, compartir la información, 

involucrar a toda la organización y motivar para los retos futuros cambiando la cultura organizacional.

*Información contable de la empresa

*Base de datos de los clientes

*Información de los proveedores de la empresa

*Base de las cuentas por cobrar de la empresa

*Reducción en costos de materiales

*Incremento en ventas debido a la mejora en capacidad

*Reducción de WIP (inventarios en proceso)

*Tiempo de entrega menor

Administradora de la empresa

Estudiante Ing-Financiera

Estudiante Ing-Financiera

Frente al proyecto tiene la responsabilidad de verificar los 

resultados que se estimen y verificar la viabilidad de la 

implementación del mismo en la empresa.
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Gantt de proyecto 

A continuación, se muestra el Gantt del proyecto en el cual se documenta un reporte semanal de 

las actividades que se realizaron, el tiempo y sobre todo el nivel de cumplimiento según lo planteado. 

 

Ilustración N° 4. Gantt de proyecto 

Definición del problema 

Una vez culminada la etapa de definición el problema que se identificó sé que en el proceso actual 

de Suministro y Comercialización existen falencias en el tiempo de abastecimiento, la calidad de los 

DURACIÓN INICIO FIN 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18

DEFINIR 30 1/08/2019 30/08/2019

15 1/08/2019 15/08/2019

4 15/08/2019 19/08/2019

4 19/08/2019 23/08/2019

7 23/08/2019 30/08/2019

MEDIR 30 1/09/2019 30/09/2019

5 1/09/2019 5/09/2019

5 5/09/2019 10/09/2019

10 10/09/2019 20/09/2019

5 20/09/2019 25/09/2019

5 25/09/2019 30/09/2019

ANALIZAR 31 1/10/2019 31/10/2019

10 1/10/2019 10/10/2019

3 10/10/2019 13/10/2019

15 13/10/2019 28/10/2019

3 28/10/2019 31/10/2019

IMPLEMENTAR 30 1/11/2019 30/11/2019

Determinar las mejoras a implementar 1 1/11/2019 1/11/2019

Estimar los beneficios para el proceso mejorado 5 1/11/2019 6/11/2019

Determinar y ajustar los modos de falla 8 6/11/2019 14/11/2019

Implementar y verificar los cambios al proceso 15 14/11/2019 29/11/2019

Revisar y actualizar estatus del proyecto 1 29/11/2019 30/11/2019

CONTROLAR 31 1/12/2019 31/12/2019

Implementar acciones de control 10 1/12/2019 10/12/2019

Implementar plan control con el dueño del proceso 10 10/12/2019 20/12/2019

Implementar plan de analisís mensual de logros 6 20/12/2019 26/12/2019

Documentar las lecciones aprendidas 3 26/12/2019 29/12/2019

Terminación formal del proyecto 2 29/12/2019 31/12/2019

COMUNICAR 10 1/01/2020 10/01/2020

Comunicar los resultados a los accionistas 10 1/01/2020 10/01/2020

Analizar los sistemas de medición

GANTT DE PROYECTO LEAN SIX SIGMA

PROYECTO #001 LSS-001

ETAPAS

Definir el proyecto, desarrollo de la carta de proyecto

Definir el proceso y métricos del problema

Formación del equipo

Aprobación del proyecto

Mapear el proceso

Revisar y actualizar estatus del proyecto

Medir el desempeño del proceso

Definir la línea base

Revisar y actualizar estatus del proyecto

Analizar los limitantes de la productividad

Determinar las variables criticas del proceso

Determinar los modos y efectos de falla
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productos, oportunidad y veracidad de la información, control de los inventarios, costos innecesarios 

generando que la empresa tenga repercusiones en la situación financiera y en el servicio al cliente. 

 

5.2 Fase de Medición 

 

Los objetivos que se tienen planteados en esta fase son los siguientes: 

 

• Describir el proceso con detalle para poder comprender los puntos claves de decisión y la 

funcionalidad del proceso. 

 

• Definición de métricas para verificar el desempeño del proceso. 

 

• Obtener datos del proceso para procesarlos en la fase de análisis. 

 

Definición y descripción del proceso de suministro y comercialización 

 

A continuación, se muestra el mapa de la cadena valor del actual proceso de suministro y 

comercialización de la empresa PROVEEDORA LOS CENTAUROS, para realizar el mapa de la 

cadena de valor la metodología utilizada fue SIPOC (proveedor, entrada, proceso, salida, usuario), 

ya que es una herramienta para analizar el proceso en lo relativo de sus parámetros para así conocer 

su impacto total en la cadena de valor: 
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Ilustración N° 5. Proceso de suministro actual 

 

Teniendo en cuenta el mapa de la cadena de valor presentado anteriormente, a continuación, se realiza 

una descripción de las personas que interactúan en cada subproceso: 

 

1. El Jefe de Bodega detecta que productos se están agotando e informa al administrador de la 

empresa, este debe informar con una antelación de 20 días preferiblemente, aunque algunas 

veces no informa de manera oportuna causando que se agoten algunas referencias. 

 

2. El administrador una vez es informado, llama a sus diferentes proveedores ubicados en las 

ciudades como Bogotá D.C, Cali y Neiva donde se realiza el pedido de los productos que le 

fueron notificados, este proceso tarda 2 días. 
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3. Algunos proveedores asumen el flete de la mercancía para transportarla hasta Puerto Asís-

Putumayo y en algunas ocasiones, la empresa LOS CENTAUROS debe asumir un costo 

adicional para que estos se encarguen de contratar una empresa de transporte terrestre hasta 

Puerto Asís-Putumayo, este proceso puede llegar a tardar 15 días. 

 

Cuando se transporta la mercancía desde las instalaciones de los proveedores hasta Puerto 

Asís-Putumayo, algunos productos se pierden o se estropean debido a diferentes factores 

como climáticos y biológicos.  

 

4. La mercancía es recibida en Puerto Asís-Putumayo por una persona natural, la cual se encarga 

de realizar la descarga de los productos del medio de transporte terrestre y embarcarlos en 

planchones que navegan por el rio Amazonas desde puerto Asís a hasta el puerto de Leticia. 

El tiempo de este proceso es relativo ya que los planchones se cargan de acuerdo como llegan 

las mercancías de diferentes empresas, por lo cual este proceso puede tardar alrededor de 

cinco días.  

En este proceso se puede llegar a tener pérdidas de los productos debido a diferentes factores 

climáticos (humedad), biológicos (roedores) o mala manipulación causando que se estropee 

la mercancía, de igual forma se pueden presentar hurtos. 

 

5. Una vez la mercancía llega al puerto de Leticia, el Jefe de Bodega se dirige al puerto a recibir 

la mercancía junto con dos ayudantes que se contratan por horas para el desembarque de los 

productos y cargar los vehículos en los cuales se llevara la mercancía hasta las bodegas de la 
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empresa. Este proceso puede llegar a tardar un día hábil después de a ver recibido la 

mercancía en el puerto. 

 

En este proceso el Jefe de Bodega no tiene el control exacto de la mercancía que llega al 

puerto ya que muchas veces la mercancía que se relaciona en una factura no se remite en el 

mismo planchón, ya que los productos se despachan desde Puerto Asís-Putumayo conforme 

al cupo que se tiene en cada uno de los planchones. 

 

Dado lo anterior el Jefe de Bodega relaciona en un documento la mercancía que  recibe y 

una vez le remiten la factura final puede realizar verificación de los productos. 

 

Una vez llega la mercancía a la empresa, los auxiliares de bodega dirigidos por el Jefe de 

Bodega realizan la descarga de los productos en las respectivas bodegas de almacenaje que 

tiene la empresa. 

 

Teniendo en cuenta la descripción realizada anteriormente el proceso de suministro y 

comercialización que tiene la empresa, tarda 23 días. 

 

Almacenamiento de los productos 

 

Actualmente la empresa no cuenta con un sistema eficiente que le permita llevar control de los 

productos que ingresan o salen de la empresa, ya que actualmente cuenta con un sistema llamado 
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“ISSIS” el cual no identifica de manera real los productos que se tienen en almacenamiento, puesto 

que el sistema deja ingresar la cantidad de productos que hay en existencia dentro de sus bodegas 

pero no informa cuando los productos están próximos a agotarse e incluso deja seguir vendiendo 

productos que se encuentran agotados, afectado de manera directa  indicadores de rentabilidad ya 

que no refleja un control adecuado de costos y rentabilidad, también impacta de manera negativa la 

demanda de productos del cliente generando una insatisfacción. 

 

Otro punto clave en materia de los inventarios que impacta negativamente a la empresa es la 

rotación de sus productos pues al no conocer la cantidad de productos que se tienen en bodega se 

puede llegar a dejar de vender productos y dejar una mala imagen de la empresa. 

 

Dado lo anterior, es necesario conocer de manera permanente la rotación de los productos, ya 

que se puede presentar que algunos productos almacenados se encuentren vencidos, también se puede 

llegar a presentar un almacenamiento masivo de productos que no cuentan con una alta rotación. 

 

Métricas para medir el desempeño 

 

 El método que se utilizó para medir el desempeño del proyecto es la Métrica Yield, la cual se 

basa en la calidad y percepción de los clientes. 
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Si recordamos la encuesta que se realizó a los clientes acerca de la percepción que tienen sobre 

la empresa se identificó lo siguiente: 

• Los clientes presentan inconformidad con el abastecimiento de los productos en un 66,67%. 

• Los clientes presentan inconformidad con la información que brinda la empresa en un 

56,67%. 

• Los clientes presentan inconformidad con la oportunidad de entrega de los productos en un 

33,33%. 

• Los clientes presentan inconformidad con la calidad de los productos en un 26,67%. 

• Los clientes presentan inconformidad con el área comercial en un 16,67%. 

 

MUESTRA 30 ASIGNACIÓN SIGMA 

PROBLEMAS CON LA INFORMACIÓN QUE BRINDAN 17 56.67% 

HAN SOLICITADO ALGÚN PRODUCTO Y SE ENCUENTRA AGOTADO 20 66.67% 

INSATISFACCIÓN CON LA FUERZA COMERCIAL 5 16.67% 

PROBLEMAS CON LA CALIDAD DE LOS PRODUCTOS 8 26.67% 

PROBLEMAS CON LA ENTREGA DE LOS PRODUCTOS 10 33.33% 

 

Tabla N° 4. Resumen encuesta de satisfacción 

 

En cuanto a la calidad de los productos se identificó que en el actual proceso de suministro y 

comercialización por cada 445 productos se presentan 107,62 productos defectuosos los cuales 

representan una pérdida económica para la empresa en $21.241.041,67, esta información se toma de 

una muestra de 16 procesos: 
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PROCESO DE 

SUMINISTRO PEDIDOS 

CALIDAD-

DEFECTUOSOS PERDIDA ECONOMICA 

1 500 50 $                 5,000,000.00 

2 400 30 $                 3,000,000.00 

3 600 80 $                 9,333,333.33 

4 800 95 $              11,875,000.00 

5 100 5 $                    300,000.00 

6 150 15 $                    700,000.00 

7 550 2 $                    200,000.00 

8 120 20 $                    983,333.33 

9 300 50 $                 7,500,000.00 

10 600 10 $                 1,125,000.00 

11 800 800 $            200,000,000.00 

12 500 40 $                 4,640,000.00 

13 400 400 $              80,000,000.00 

14 100 5 $                    400,000.00 

15 200 40 $                 2,800,000.00 

16 1000 80 $              12,000,000.00 

 

Tabla N° 5. Productos defectuosos 

 

Plan de recolección de datos 

 

A continuación, se muestra la ficha que se utilizó para la recolección de los datos que sustentan el 

proyecto, los métodos que se aplicaron se relacionan a continuación: 

 

• Prueba objetiva: Se compone de un conjunto de preguntas claras y precisas que admiten una 

sola respuesta correcta y cuya calificación es siempre uniforme y precisa.  

 

• Escala: Es un conjunto de símbolos o valores numéricos, construida de tal manera que pueden 

ser asignados por una regla a los comportamientos o rasgos de los individuos a quienes se 

aplica la escala y donde la asignación indica si el individuo u objeto posee lo que se supone 

que mide la escala. 
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• Cuestionario: Es un conjunto de preguntas para obtener información de otros individuos 

respecto de una o más variables a medir. 

 

• Listas de Consejos: Es un instrumento estructurado que registra la ausencia o presencia de un 

determinado rasgo, conducta, tareas, desempeños, acciones, procesos, productos de 

aprendizaje, capacidades, habilidades, conductas, destrezas o secuencia de acciones. 

 

A continuación, se muestra la ficha que se utilizó para la recopilación de los datos 
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Ilustración N° 6. Ficha recopilación de datos 

A continuación se relacionan los metodos utilizados para el trabajo investigativo:

PRUEBA OBJETIVA

PREGUNTA RESPUESTA OBSERVACIONES

Actualmente la empresa tiene control de los inventarios. NO

La empresa reportada estados financieros. NO

La empresa paga impuestos. NO

La empresa tiene conocimiento de la actual situación financiera de la empresa. NO De alguna información se tiene conocimiento

¿Cree usted, que el actual proceso de suministro es eficiente? NO

¿La empresa en los ultimos tres años ha tenido perdidas? NO Ascienden a $350 millones

¿Tienen conocimiento sobre la actual estructura operacional de la empresa? NO

¿Saben que tan satisfechos se encuentran los clientes con los servicios que presta la empresa? NO

La empresa construyo en el 2017 una nueva bodega,  ¿considera que esta era necsaria ? SI

¿Alguna vez un cliente se ha quejado de la calidad de los productos que ofrece la empresa? SI

¿Confía en los empleados que tiene? NO

ESCALA

PREGUNTA RESPUESTA OBSERVACIONES

Dentro de una escala de 1 a 10 cuantas perdidas ha tenido la empresa en los últimos 3 años 2 Ascienden a $350 millones

Dentro de una escala de 1 a 10 la empresa cuanto utiliza la pagina web 1

Dentro de una escala de 1 a 10  que tan satisfecho esta con el servicio comercial que ofrece la empresa a los clientes 7

Dentro de una escala de 1 a 10 que tan dispuesto esta a mejorar el proceso de suministro de la empresa 10

Dentro de una escala de 1 a 10 conoce los riesgos a los cuales esta expuesta la empresa en el actual proceso de suministro y comercialización 6

Dentro de una escala de 1 a 10 cual es el conocimiento que tiene la empresa acerca de la metodología Lean Six Sigma 1

Dentro de una escala de 1 a 10 cuanto confía en el actual programa "ISIS", el cual lleva el control de los invetarios 3

CUESTIONARIO

El cuestionario se realizó a una de las propietarias de la empresa, vía telefono

PREGUNTA RESPUESTA

Cuentemos como es el actual proceso de suministro de la empresa

Actualmente como presentan los estados financieros de la empresa

¿Actualmente la empresa tiene controles sobre los procesos que llevan acabo? La propietaria nos informa que no tienen controles definidos para ningún proceso

La veces que la empresa ha tenido perdidas como han hecho para subsanarlas,ya que las mismas no se identifican los estados financieros

¿La empresa ha intentado realizar cambios estructurales en los ultimos dos años?

Que tan dispuesto estan ustedes a seguir las recomendaciones que arroje el estudio investigativo que vamos a realizar a la empresa.

¿Los estados financieros que ustedes reportan, reflejan la situación real de la empresa?

LISTAS DE CONSEJOS

INDICADORES LOGRADO NO LOGRADO

Consideran que tienen eficiencia en el actual proceso de suministro X

Los empleados son consientes del rol que tienen con los clientes X

La empresa tiene un plan de costos y gastos X

Creen que tienen el control de la empresa X

Tienen control de los productos que se encuentran almacenados en las bodegas X

Consideran que tienen control de la demanda de la empresa X

La propietaria nos comenta que no reflejan la situación ya que la misma no lleva estados 

financieros si no reportan los activos y pasivos a nombre de una persona natural.

Es un instrumento estructurado que registra la ausencia o presencia de un determinado rasgo, conducta, tareas, desempeños, acciones, procesos, productos de aprendizaje, capacidades, habilidades, conductas, destrezas o 

secuencia de acciones.

Los estados financieros se reportan a nombre de una 

persona natural

FICHA DE RECOLECCIÓN DE DATOS

Para la investigación se realizarón las siguientes preguntas a una de las propietarias de la empresa, se le indico que las preguntas debían responderse dentro de un rango de 1 a 10 donde 1 es insatisfecho, no se tiene control o no se 

tiene conocimiento mientras 10 es que se encuentra satisfecho, se tiene control y se tiene conocimiento

La propietaria nos manifiesta que las veces que la empresa ha tenido perdidas, uno de los 

socios invierte mas recursos para la empresa no se vea afectada en el P&G

La propietaria nos comento que si intentaron realizar un gran cambio organizacional para lo 

cual contrtaron un nuevo administrador, pero tiempo despúes se enteraron que dicho 

empleado los estaba estafando.

La propietaria de la empresa nos indica que estan muy abiertos a escuchar las 

recomendaciones que arroje el estudio, y quieren identificar las ventajas y desventajas que 

tendrían para poder tomar las decisiones de invertir en las mejoras.

Un cuestionario es un conjunto de preguntas  para obtener información de otros individuos respecto de una o más variables a medir y se utilizan con frecuencia en la investigación de encuestas. Puede ser autoadministrado y por 

entrevista, por medio del correo, teléfono, a través de entrevistas cara a cara, por vía electrónica (correo electrónico o cuestionarios basados en la Web).

El actual proceso de suministro tarda 45 días (en el desarrollo de la metodolodía se indica el 

proceso de acuerdo a la información aportada por la propietaria).

La propietaria nos indica que la empresa con su razón social no presenta estados 

financieros, que la situaicón financiera de la misma la reporta una persona natural en sus 

estados financieros.

Es de indicarse que la empresa nos compartío estados financieros de la persona natural de 

los ultimos tres años 2016, 2017 y 2018.

Los métodos cuantitativos de recolección de datos, se usaron para contabilizar atributos, actitudes, comportamientos y otras variables definidas con el fin de respaldar u oponerse a la hipótesis de "falencias en el actual proceso de 

suministro y comercialización generando repercusiones en la situación financiera de una empresa PYME del sector Comercio, en la cual se comercializa productos de consumo masivo en la ciudad de Leticia en el Departamento del 

Amazonas.  

Las pruebas objetivas se componen de un conjunto de preguntas claras y precisas que admiten una  sola respuesta correcta y cuya calificación es siempre uniforme y precisa. Se llaman objetivas porque intentan eliminar en la medida 

de lo posible la subjetividad.

Una escala es un conjunto de símbolos o valores numéricos, construida de tal manera que pueden ser asignados por una regla a los comportamientos o rasgos  de los individuos a quienes se aplica la escala y donde la asignación 

indica si el individuo u objeto posee lo que se supone que mide la escala. Las escalas proporcionan valores numéricos con que pueden compararse objetos de evaluación.
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5.3 Fase de Análisis 

 

En esta fase reconoceremos las causas de los problemas, las principales fuentes de variación y 

se determinara el camino a seguir en el proceso de suministro y comercialización de la empresa 

PROVEEDORA LOS CENTAUROS. 

 

Diagrama de espina de pez9 

 

En esta fase se utilizará el diagrama de espina de pez o también llamado diagrama Ishikawa en 

referencia a un ingeniero japones que popularizo su aplicación para la mejora de la calidad, esta es 

una herramienta grafica que se obtiene de una tormenta de ideas realizada en la fase de Definir, en 

la cual se representa de manera organizada todas las causas de un determinado efecto, con lo cual 

resulta más fácil visualizar los problemas y las posibles zonas de mejora. 

 

A continuación, se muestra el diagrama aplicado al proceso de suministro y comercialización: 

 

 

                                                 
9 Se utilizo la metodología impartida por el Lean Six Sigma Institute en la que se utiliza el diagrama para representar 

causas y efectos. Esta herramienta gráfica se obtiene de la lluvia ideas y representa de manera organizada todas las causas 

de un determinado efecto con lo cual resulta más fácil visualización de problemas y posibles son las de mejora; es 

utilizado tanto en la etapa de análisis como en la etapa de mejora sobre posibles factores subyacentes qué pueden ser 

investigados y posibles formas de Falla que se debe afrontar en la solución. Las causas se categorizan para la recopilación 

de datos o análisis, las subcausas se añaden a medida que se contesta el ¿Por qué? a cada efecto, las mismas causas son 

potenciales ya que todavía no hay datos que se indique si alguna de las causas que contribuya al problema 
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Ilustración N° 7. Diagrama de espina de pez 

 

 

Tecnología  

Transporte 

Identificación 

de necesidades 

Proveedores 

Quejas  

Planificació

n 

Fidelización 

Demora 

en Pagos 

Falta de comprensión 

en el proceso 

Comprensión 

de necesidades 

Inventarios 

Inventarios 

no veraces 

Personal 

Reclamos 

Disgustos 

Enojos 

Fallas 

Tecnológicas 

Riesgo 

Reputacional 

Errores en 

el proceso 

Empaque mala calidad 

Capacitación personal 

Exceso 

Inventarios 

Transporte 

Factor 

Biológico 

Factor Climático 

Sistema 

Costos 

Costos 

Disminución 

en ventas 



Aplicación de la Metodología LSS 

69 
 

De acuerdo con el diagrama de espina de pez relacionado anteriormente, podemos decir que 

como resultado tenemos que las variables con mayor impacto en el proceso de suministro y 

comercialización son: Inventarios, Calidad, Transporte, Tecnología, Costos y Pérdidas Económicas. 

 

Modelo de estimación 

Teniendo en cuenta las variables que se identificaron en el diagrama de pez, a continuación, nos 

permitimos realizar un análisis estadístico del proceso para rechazar o aceptar el resultado del anterior 

diagrama. Para realizar el análisis estadístico se tomó una muestra de 16 procesos de suministro y 

comercialización de la empresa. 

 

 

Tabla N° 6. Análisis estadístico diagrama de espina pez 

 

Con la información suministrada se realizó una tabla de frecuencia y un histograma de 

frecuencia, para analizar mediante ilustración la distribución de probabilidad de los datos e identificar 

Varible Dependiente

PROCESO DE SUMINISTROINVENTARIOS CALIDAD-DEFECTUOSOS TRANSPORTE TECNOLOGIA COSTOS PERDIDA ECONOMICA

1 500 50 3,500,000.00$                           1 50,000,000.00$        5,000,000.00$                  

2 400 30 3,000,000.00$                           0 40,000,000.00$        3,000,000.00$                  

3 600 80 4,000,000.00$                           1 70,000,000.00$        9,333,333.33$                  

4 800 95 8,000,000.00$                           1 100,000,000.00$     11,875,000.00$                

5 100 5 1,000,000.00$                           1 6,000,000.00$          300,000.00$                      

6 150 15 1,500,000.00$                           1 7,000,000.00$          700,000.00$                      

7 550 2 5,500,000.00$                           1 55,000,000.00$        200,000.00$                      

8 120 20 1,200,000.00$                           0 5,900,000.00$          983,333.33$                      

9 300 50 2,800,000.00$                           0 45,000,000.00$        7,500,000.00$                  

10 600 10 4,100,000.00$                           0 67,500,000.00$        1,125,000.00$                  

11 800 800 7,500,000.00$                           0 200,000,000.00$     200,000,000.00$             

12 500 40 3,600,000.00$                           0 58,000,000.00$        4,640,000.00$                  

13 400 400 3,000,000.00$                           0 80,000,000.00$        80,000,000.00$                

14 100 5 800,000.00$                               1 8,000,000.00$          400,000.00$                      

15 200 40 1,750,000.00$                           1 14,000,000.00$        2,800,000.00$                  

16 1000 80 11,000,000.00$                         1 150,000,000.00$     12,000,000.00$                

Variables Independientes
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con claridad donde se encuentra el problema del proceso para estimar el modelo de eficiencia del 

proceso. 

 

Para el mismo, en las Clases encontramos los rangos en los cuales se indican las diferentes 

variables analizadas e involucrada en el proceso, la Marca es la media de los rangos de las diferentes 

variables, en la Frecuencia identificamos la cantidad de veces que se repiten los datos de las variables 

analizadas dentro del rango, en la Frecuencia Acumulada encontramos la cantidad de datos que ya 

se analizado y se han acumulado en cada rango, el Porcentaje de Frecuencia hace referencia a la 

ponderación del total de las observaciones según cada rango y el Porcentaje Acumulado es el total 

de las ponderaciones que ya se analizado y se han acumulado en cada rango. 

 

Clases Marca Frecuencia F acumulada % de F % acumulado 

0.00 18,750,000.00 9,375,000.00 83 83 86% 86.46% 

18,750,000.00 37,500,000.00 28,125,000.00 0 83 0% 86.46% 

37,500,000.00 56,250,000.00 46,875,000.00 6 89 6% 92.71% 

56,250,000.00 75,000,000.00 65,625,000.00 3 92 3% 95.83% 

75,000,000.00 93,750,000.00 84,375,000.00 0 92 0% 95.83% 

93,750,000.00 112,500,000.00 103,125,000.00 3 95 3% 98.96% 

112,500,000.00 131,250,000.00 121,875,000.00 0 95 0% 98.96% 

131,250,000.00 150,000,000.00 140,625,000.00 1 96 1% 100.00% 

 

Tabla N° 7. Estimación el modelo de eficiencia del proceso 
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Gráfico N° 9. Histograma - estimación el modelo de eficiencia del proceso 

 

Dado lo anterior podemos decir que las variables independientes no se representan por un 

histograma, se representan por polígonos de frecuencia la cual se creó con la unión de los extremos 

de las barras del diagrama de barras. 

  

Por otro lado, se evidencia que la distribución de los datos trata de comportarse de manera 

normal, esto se indica en razón a que al observar el polígono de frecuencia algunos datos no 

representan la media y la mediana de hecho algunos se encuentran agrupados en la marca de clase 

de $9.375.000 en la cual se sitúa el rango en el que la empresa comúnmente tiene perdidas con el 

proceso analizado. 
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A continuación, se muestra el modelo que mejor estima la eficiencia del actual proceso de 

suministro y comercialización de la empresa, el nivel de confianza del modelo es de un 95%: 

 

𝑌 = 11.9493 − 0.0522𝐼𝑛𝑣𝑒𝑛𝑡𝑎𝑟𝑖𝑜𝑠 + 0.0868𝐶𝑎𝑙𝑖𝑑𝑎𝑑 + 9.6733𝑇𝑟𝑎𝑛𝑠𝑝𝑜𝑟𝑡𝑒

− 0.9556𝑇𝑒𝑐𝑛𝑜𝑙𝑜𝑔í𝑎 + 3.0573𝐶𝑜𝑠𝑡𝑜𝑠 − 6.5363𝑃𝑒𝑟𝑑𝑖𝑑𝑎𝐸𝑐𝑜𝑛𝑜𝑚𝑖𝑐𝑎 

 

Los resultados estadísticos del modelo son: 

 

Estadísticas de la regresión 

Coeficiente de correlación múltiple 0.61305496 

Coeficiente de determinación R^2 0.57583638 

Tabla N° 8. Estadísticas de la regresión 

 

Podemos observar que el modelo tiene una relación de un 61,30% entre las variables seleccionadas, 

de igual forma la variación de las variables es decir la correlación que existe entre las variables 

independientes con el proceso es de un 57,58%. 

 

ANÁLISIS DE VARIANZA 

  

Grados de 

libertad 

Suma de 

cuadrados 

Promedio de los 

cuadrados F 

Valor crítico 

de F 

Regresión 6 127.78437 21.297395 0.90321601 0.04322976 

Residuos 9 212.21563 23.5795144 

  
Total 15 340       

Tabla N° 9. Análisis de varianza 
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Con el análisis de varianza podemos indicar que la mayor variabilidad es explicada por la regresión 

y no por datos aleatorios, es decir que los puntos están concentrados linealmente lo cual explica la 

correlación de las variables, esto teniendo en cuenta el valor crítico de F es interior a 0.005 

 

  Coeficientes Error típico Estadístico t Probabilidad 

Intercepción 11.9493241 3.52982868 3.38524195 0.00805968 

INVENTARIOS -0.0522158 0.02489227 -2.0976717 0.02536477 

CALIDAD 0.08680729 0.09981254 0.86970321 0.04070591 

TRANSPORTE 9.6734E-07 2.1194E-06 0.45642953 0.04588962 

TECNOLOGIA -0.95566489 3.00233441 -0.31830728 0.03757514 

COSTOS 3.0574E-07 2.1232E-07 1.44000622 0.01837288 

PERDIDA ECONOMICA -6.5364E-07 7.8323E-07 -0.83454244 0.042557192 

 

Tabla N° 10. Relación de las variables del modelo 

 

El modelo nos indica que de las seis variables seleccionadas para medir la eficiencia del proceso 

de suministro y comercialización las más significativas son los costos, los inventarios y la tecnología, 

dado que la probabilidad para cada uno de ellos es 0.018, 0,02 y 0,03 respectivamente. 

 

Teniendo en cuenta los resultados del diagrama de pez y el modelo de eficiencia del proceso, a 

continuación, se describen las seis variables que requieren de un tratamiento con el fin de restructurar 

el proceso de suministro y comercialización: 
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1. Inventarios: Se evidencio que la empresa actualmente tiene un software llamado “Isis” en el 

cual se registran los inventarios, dicho sistema presenta falencias ya que no tiene un control 

real de los productos que se tienen en almacenamiento, puesto que el sistema deja ingresar la 

cantidad de productos que hay en existencia dentro de sus bodegas pero no informa cuando 

los productos están próximos a agotarse e incluso deja seguir vendiendo productos que ya no 

se encuentran en bodega, afectado de manera directa  indicadores de rentabilidad, de igual 

forma esto provoca que se entregue información errónea a los clientes.  

 

Dado lo anterior la empresa al no tener un sistema de inventarios eficiente genera: 

 

▪ Incapacidad en el control de los productos que se ofrecen al cliente, un buen control 

permitiría despachar rápidamente las órdenes de los clientes generando a los clientes un 

buen servicio y credibilidad a la hora de las negociaciones. 

 

▪ Dificultad para cumplir con los tiempos de entrega de productos, insumos o artículos a 

suministrar. 

 

▪ No Veracidad en la información de los productos disponibles para la venta. 

 

▪ Generar una mala experiencia al cliente. 

 

▪ Genera gastos y costos innecesarios para la empresa, ya que el administrador para solicitar 

productos a sus proveedores no puede confiar en la información que tiene registrada en el 
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software “Isis”, por lo cual debe acudir a la información que le suministra el Jefe Bodega 

quien se puede equivocar al hacer el conteo manual de los productos que se encuentran 

almacenados.  

 

2. Calidad: Esta variable se encuentra asociada a los defectos que pueden tener los productos 

durante todo el proceso de suministro, teniendo una afectación a la calidad de los productos, 

se evidencia que de la muestra de 16 procesos, 1.722 productos no pudieron ser 

comercializados debido a diferentes factores que intervienen esta variable como capacitación 

de personal en cuanto al manejo de los productos, de igual forma se encuentra expuesta a 

cambios que se tengan en otras variables como transporte y tecnología. 

 

A continuación, se muestra la estadística descriptiva de esta variable, donde se identifica que 

en promedio en los 16 procesos analizados 107,62 productos han tenido defectos, provocando 

costos y gastos adicionales para la empresa, por otro lado, analizando el resultado de la 

curtosis (9,0499) se observa que la distribución es leptocúrtica es decir que existe una gran 

concentración de los valores en torno a su media. 

 

CALIDAD   

Media 107.625 

Error típico 51.89628078 

Mediana 40 

Moda 50 

Curtosis 9.049979011 

 

Tabla N° 11. Análisis variable de calidad 
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3. Transporte: Se identifica que el proceso de suministro y comercialización se ve afectado por 

esta variable ya que al transportar los productos se tarda alrededor de 15 días, ya que los 

proveedores de la empresa entregan los productos a las empresas transportadores terrestre 

quienes tardan alrededor de 13. Para luego el jefe de bodega recibir los productos en el puerto 

y transportarlos hasta la bodega de la empresa. 

 

De igual forma se evidencia que esta variable se encuentra expuesta a otros factores como 

climáticos como por ejemplo cuando se presentan avalanchas en las vías provocando retrasos 

en el tiempo de entrega, bilógicos debido a que en los medios de transporte pueden 

presentarse plagas como roedores y sociales como bloqueos en las vías por parte de la 

comunidad provocando que muchas veces saqueen los productos. 

 

 

4.  Tecnología: Como se explicó en el modelo de estimación de eficiencia esta variable es una 

de las que mayor significancia tiene en el proceso, debido a la importancia que tiene sobre 

todas las variables, y se evidencia que la tecnología actual de la empresa es obsoleta por lo 

cual es necesario proponer un cambio tecnológico. 

 

5. Costos: Esta variable es importante realizarle un tratamiento ya que analizando los costos del 

proceso de suministro y comercialización en promedio tiene un costo de $3.890.625 por 

transporte y de $59.775.000 por costos directos de los productos. Por lo cual se deben 

verificar si los costos están siendo lo suficientemente óptimos para empresa ya que si 

recordamos en el diagnóstico de la empresa la carga operacional por costos es del 89,07% 

sobre las ventas que realiza la empresa. 
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6. Pérdidas Económicas: Esta variable surge de un cálculo que se realiza entre los productos 

defectuosos y los costos de estos, por lo cual esta variable tiene una relación directa con la 

variable calidad ya que si se reducen los productos defectuosos se tendrá un efecto positivo 

en cuanto a las pérdidas económicas provocando un impacto favorable en la situación 

financiera de la empresa. 

 

A continuación, se muestra la estadística descriptiva de esta variable, donde se identifica que 

en promedio la pérdida económica que tiene la empresa en cada proceso es de $21.241.041,67 

de igual forma se indica que en la muestra realizada la pérdida total que la empresa tuvo que 

asumir fue de $339.856.666,67 esto se debió principalmente a que en dos ocasiones, los 

planchones en los cuales naufragaban los productos se hundieron para asumir dichas pérdidas 

económicas los socios realizaron un aporte adicional de capital.  

 

PERDIDA ECONOMICA 

 
Media 21241041.67 

Error típico 6705802.873 

Mediana 3820000 

Moda #N/D 

 

Tabla N° 12. Análisis variable de pérdida económica 

 

Conclusión de la fase de análisis 

 

Luego de elaborar el diagrama de espina de pez y el modelo de estimación de eficiencia del proceso, 
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y teniendo en cuenta las fases anteriores de definir y medir se concluye que el proceso de Suministro 

y Comercialización requiere de un rediseño total, de igual forma se identificó que en el actual proceso 

se realizan tareas que no agregan valor para la empresa y desperdician recursos como: 

 

• Tarea No.1: Cuando se hace la compra de los productos con los diferentes proveedores la 

empresa asume algunas veces el flete del transporte en su totalidad, en esta tarea se evidencia 

que la empresa desperdicia recursos ya que no se están realizando acuerdos con los 

proveedores para compartir estos gastos. 

 

• Tarea N°.2: Una vez que los productos son enviados de Bogotá de Puerto Asís-Putumayo son 

recibidos por una persona natural, esta tarea no genera valor agregado para la empresa y si 

está expuesta a posibles fraudes. 

 

• Tarea N°.3: Otra tarea que se evidenció que no genera valor agregado a la empresa es recibir 

los productos en Puertos Asís y remitirlos por medio marítimo al puerto de Leticia Amazonas. 

 

• Tarea N°.4: La empresa incurre en costos adicionales cuando la mercancía llega al puerto de 

Leticia ya que se deben contratar por días el servicio de dos auxiliares de bodega adicionales 

para ayudar a desembarcar la mercancía de los planchones y dejarla en los vehículos de la 

empresa, para posteriormente descargarlos en las bodegas. 

 

• Tarea N°.5: Los auxiliares de bodega deben registrar en el sistema los productos que llegan 

a la bodega, pero teniendo en cuenta que el sistema tecnológico tiene falencias esta 
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información no se actualiza de manera adecuada, por lo cual esta tarea no genera valor 

agregado a la empresa. 

 

• Tarea N°.5: Las ventas que realiza el área comercial las ejecuta con base a la información que 

se indica en el sistema “Isis”, esta tarea no genera valor ya que la información que se refleja 

no se encuentra actualizada por lo cual se incurre en un riesgo reputacional ya que se entrega 

una información errada a los clientes. 

 

Lista de chequeo de la fase de análisis  

 

Una vez culminada esta fase se realiza una lista de chequeo para verificar los aspectos que se 

debían tener en cuenta: 

 

Tabla N° 13. Lista de chequeo de la fase de análisis

Identificación del proceso que requiere de mejora: PROCESO DE SUMINISTRO Y COMERCIALIZACIÓN Fecha:31-10-2019

SI NO

X

X

X

X

X

1.Se examinaron los procesos e identificación cuellos de botella, desconexiones y 

redundancias que pueden contribuir al problema al cual nos estamos enfocando.

2.Se identificaron tareas que no agregan valor en donde solo se desperdician recursos.

3.Se identificaron las diferentes causas y raíces.

4.Se evalúo si el proyecto debe enfocarse hacia una mejora de proceso o hacia un 

rediseño de proceso.

PARA EL DISEÑO O REDISEÑO DE PROCESOS

5.Estamos seguros de tener identificados los requerimientos para el proceso que se ha de 

diseñar, de manera que aseguremos que podemos crear un proceso nuevo más efectivo y 

eficiente 
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5.4 Fase de Implementación 

 

Es de recordar que el alcance del proyecto es proponer la implementación de la metodología Lean 

Six Sigma al proceso de Suministro y Comercialización por lo tanto en esta fase se indicara el paso 

a paso que se propone a la empresa para lograr un rediseño del proceso. 

 

El objetivo de esta fase es detallar la aplicación del rediseño del proceso buscando que se tenga 

mejoras en el rendimiento del proceso, reducción del tiempo de desarrollo y reducción de los costos 

afectando la situación financiera de la empresa. La metodología que se utilizara en esta fase es el 

diseño fraccionado el cual consiste en proponer experimentos en partes o en fracciones de un proceso 

completo con la intención de poder estudiar en conjunto todas las afectaciones, este tipo de diseño es 

utilizado en los procesos que cuentan con recursos económicos limitados. 

 

Propuesta de mejora a las variables independientes 

 

A continuación, se indican las mejoras propuestas para las variables independientes que se 

identificaron en la fase de análisis. 

• X1 Inventarios:  

Con el ánimo de que se tenga un control de los inventarios eficiente se propone que la empresa 

compre un software que le permita llevar un control de los inventarios con información veraz y 

confiable. 
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Luego de cotizar y verificar las bondades de los diferentes softwares que se ofrecen en el mercado, 

que permiten llevar un control de los inventarios se sugiere a la empresa la compra de un Software 

Contable llamado “Colombia Alegra”, el cual tiene un costo de NOVENTA MIL PESOS 

($90.000COP) mensuales es decir que anualmente por el uso de este software la empresa incurriría 

en un gasto de un MILLON OCHENTA MIL PESOS ($1.080.000 COP). 

 

De igual forma se le sugiere a la empresa que para adquirir cualquier software, verifique que como 

mínimo ofrezca las siguientes características: 

 

✓ Le permita ingresar mediante código de barras los productos que ingresan a la bodega. 

 

✓ Cuando se realice la venta de los productos las cajeras mediante el escáner del código de 

barras se logre la descarga del producto en el sistema. 

 

✓ El sistema informe el mínimo de unidades que se deben de tener en bodega por cada 

producto, con el fin de que cuando los productos que se tengan se han inferiores al 50% 

le remita un correo electrónico al administrador informando el producto y las cantidades 

que se tienen en bodega. 

 

✓ El sistema realice un control de las fechas de vencimiento de los productos que ingresan 

a la bodega, y cuando estén un mes próximos a su vencimiento remita un correo 

electrónico al administrador alertándolo de la situación. 
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✓ Estadística de productos, el administrador pueda consultar en el sistema para un periodo 

determinado la rotación de los productos. 

 

✓ Teniendo en cuentas las normas de la DIAN en cuanto a la facturación electrónica, es 

pertinente que el sistema permita la generación de facturas electrónicas de acuerdo con 

la normatividad vigente. 

 

Con la implementación del software se espera una reducción en los gastos de nómina en un auxiliar 

de bodega el cual se encarga de contar las unidades que se tienen de cada producto para informar a 

la administración, se espera un control adecuado de los inventarios, reducción en el tiempo de entrega 

de los productos al cliente final y entrega de información confiable a los clientes. 

 

• X2 Calidad: 

 

Esta variable como se indicó en la fase anterior en su identificación tiene una dependencia de las 

variables de Transporte y Tecnología, de la primera depende ya que la mercancía cuando es 

transportada está expuesta a factores biológico, químicos, hurtos y deterioro generando que cuando 

llegan a la bodega de la empresa deban desecharse porque no pueden ser vendidos por su estado, 

asumiendo la perdida de estos productos la empresa.  

 

Y depende de la variable Tecnología ya que el actual sistema “ISSIS” con el cual cuenta la empresa 

para el control de inventarios es obsoleto, ya que el sistema presenta falencias provocando que 
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algunos productos se encuentren vencidos en la bodega y solo hasta que las personas encargadas de 

las bodegas se den cuenta, se informa a la administración. 

 

No obstante, lo anterior el factor humano afecta a la variable de Calidad en cuanto a capacitaciones 

de personal, para lo cual se propone a la empresa que se capacite a los 4 auxiliares de bodega y el 

jefe en cuanto a la manipulación de alimentos de acuerdo a lo ordenado por la Secretaria Distrital de 

Salud e Invima, de igual forma luego de cotizar en el mercado se sugiere que se contrate la empresa 

Ingeniería Alimenticia SAS quien realiza la capacitación virtual en un tiempo de ocho horas y tiene 

un costo por persona de VEINTE MIL PESOS COP ($20.000) y una vigencia de un año. 

  

Así mismo se indica que la Junta Directiva debe hacer un acercamiento con sus colaboradores y 

hacerlos sentir que son parte de la organización, ya que en el caso que la empresa decida aplicar la 

metodología se debe contar con el apoyo de todos los colaboradores con el fin de brindar un servicio 

de calidad a los clientes. 

 

• X3 Transporte: 

 

1. Teniendo en cuenta que la mercancía cuando es transportada desde las instalaciones de los 

proveedores hasta la bodega de la empresa está expuesta a factores bilógicos, químicos, 

hurtos y deterioro, se sugiere tomar una póliza de “Transporte de mercancía” para minimizar 

el riesgo de pérdida o deterioro de los productos. 
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Verificando con las diferentes aseguradoras la póliza más optima que se sugiere que la empresa 

contrate es con la asegurada CHUBB SEGUROS la cual ofrece esta póliza con un costo anual de 

UN MILLON OCHOCIENTOS MIL PESOS (COP$1.800.000), la cual puede pagarse de forma 

diferida a un año es decir que tendría un costo mensual de CINTO CINCUENTA MIL PESOS 

($150.000 COP). 

 

Con la adquisición del servicio de la póliza se busca que la empresa minimice el riesgo al cual 

están expuestos los productos en el transporte en un 90% del valor de la mercancía (el 10% 

restante hace referencia a la parte que debe asumir el asegurado conocido como deducible), la 

cobertura de la póliza que se contrate debe contener como mínimo:  

 

✓ Deterioro de la mercancía 

✓ Hurto de la mercancía parcial o total 

✓ Conflictos bélicos 

✓ Averías del vehículo transportador  

✓ Bloqueos por civiles que puedan generar perdidas o daños en la mercancía 

 

2. Una segunda medida que se propone a la empresa que implemente para la variable de 

transportes, es que ya no transporten sus mercancías por vía terrestre teniendo en cuenta el 

tiempo y los riesgos a los cuales están expuestos los productos, si no aéreos ya que el uso  de 

aviones de carga para el transporte de mercancía está experimentando un notable aumento en 

los últimos tres años, el mercado de carga para el primer semestre de 2019 creció 6,19% 

equivalente a 7.509 toneladas más frente al año 2018 (Industria Logística 2019). 
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Dado lo anterior se realizó una cotización en el mercado y se verifico que la solución más 

optima es contratar los servicios de la empresa TVG Cargo SAS la cual se especializa en 

trasladar cargas de mercancía a zonas urbanas y rurales del país, en especial a los 

departamentos del Guainía , Vaupés, Vichada y Amazonas el cobro de este servicio se realiza 

por el peso de la mercancía es decir que un kilogramo cuesta transportarlo $9.555 COP y en 

promedio la empresa transporta 890 Kilogramos es decir se tendría un costo en promedio de 

COP $8.503.950 de manera bimestral  

 

Comparando el costo de transporte terrestre con el aéreo se tiene un aumento en promedio de 

$4.613.325 COP ya que al transportar los mismos 890 kilogramos por tierra se tendría un 

costo en promedio de $3.890.625 COP, ahora bien si verificamos las pérdidas económicas 

que se tienen en promedio por transportar la mercancía por tierra las cuales ascienden a 

$21.241.041,67 COP, podemos concluir que la empresa transportando la mercancía por modo 

aéreo tiene un ahorro de $ 16.627.716,67 COP en promedio. 

 

TRANSPORTE 

TERRESTRE  

 PERDIDAS 

ECONOMICAS  

 TRANSPORTE 

AEREO   GANANCIA  

 $         3,890,625.00   $     21,241,041.67   $          8,503,950.00   $        16,627,716.67  

 

Tabla N° 14. Costo transporte terrestre vs. Aéreo 

 

Otra ventaja que la empresa de transporte aéreo ofrece a la empresa es que la mercancía se 

encuentra asegurada, dicho seguro se encuentra inmerso en el costo por kilogramo, lo cual 
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garantiza la entrega en el aeropuerto de leticia del 100% de los productos o en su defecto los 

recursos de los productos que presenten problemas. 

 

Con las dos propuestas que se sugieren a la empresa, se pretende mitigar los factores bilógicos, 

químicos, deterioros y hurtos a los cuales está expuesta la variable de transporte, así mismo se 

pretende lograr una reducción de 13 días en el tiempo de transportar la mercancía lo cual solo tardaría 

2 días y disminuir las pérdidas económicas es un 90% ya que el 10% restante sería el deducible que 

la empresa debe asumir en caso de un siniestro.  

  

• X4 Tecnología 

 

Revisando los procesos tecnológicos con los cuales cuenta la empresa actualmente se evidencia que 

los mismos son obsoletos para lo cual se propone: 

 

1. El primer cambio que se propone a la empresa y el más importante de esta variable es el 

cambio del sistema “ISSIS” en el cual se registran los inventarios, para lo cual en la variable 

de inventarios se detallado el software que se propone que la empresa debe adquirir. 

 

2. Teniendo en cuenta que la empresa actualmente no elabora estados financieros mensuales 

para conocer la situación financiera de la misma, se propone a la empresa implementación de 

una macro desarrollada en VBA en la cual se solicitarán algunos datos como ingresos del 
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mes, costos del mes para posteriormente elaborar estados financieros e imprimirlos para 

análisis del administrador de la empresa o a quien este designe, en la fase de Control se realiza 

un detalle de este control que se propone. 

 

3. Dado que la empresa actualmente solo cuenta con dos canales directos de distribución de sus 

productos los cuales son las ventas presenciales en el establecimiento comercio y ventas a 

domicilio con algunos clientes, se propone que en la actual página web que tiene la empresa 

semanalmente se actualicen los productos que se tienen en bodega de acuerdo con la 

información que suministre el software, con esta mejora se pretende aumentar las ventas al 

menos en un 1%. 

 

4. Con el fin de disminuir los gastos bancarios se propone implementar medios de pago por 

medio de aplicaciones de innovación digital (FINTECH), como Daviplata, Davipay, Nequi y 

Tpaga las cuales son totalmente gratuitas. 

 

• X5 Costos  

 

Si recordamos la situación financiera de la empresa actualmente la carga operacional es de un 

96,39% de la cual el 87,86% corresponde a costos directos de la operación para lo cual se propone 

una estrategia operativa para reducir los mismos en un 15% en los próximos cinco años, logrando 

una reducción de $501.573.588 COP. 
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Tabla N° 15. Proyección de reducción de costos 

 

 

Gráfico N° 10. Proyección de reducción de costos 

 

Para lograr el objetivo de alcanzar una reducción del 15% en los costos en los próximos cinco 

años, se propone a la empresa implementar las siguientes estrategias: 

 

1. Con la implementación de las estrategias en la variable de transporte se puede lograr una 

disminución en los costos por pérdidas económicas en un 61% lo cual equivale a 

$305.871.000,00 COP del objetivo. 

 

2. Con la implementación de un nuevo software que controle los productos que se 

encuentran próximos a su vencimiento se espera una reducción en los costos en un 10% 

lo cual equivale a $50.157.358,80 COP del objetivo. 

 

2020 p 2021 p 2022 p 2023 p 2024 p Objetivo

2.50% 3.00% 4.00% 3.00% 2.50% 15.00%

78,142,096.54  96,771,172.36   133,673,246.08   103,663,602.34 89,323,470.68  501,573,588                
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3. Teniendo en cuenta la información suministrada por el administrador de la empresa se 

propone que se realicen acuerdos con los proveedores buscando una disminución en los 

costos de venta, de igual forma como los proveedores ya no van a asumir los gastos de 

transporte se debe reflejar una disminución en los costos de los productos de al menos un 

5% lo cual equivale a $25.078.679,40 COP del objetivo. 

 

4. Con la implementación del software “Alegra”, el cual sirve para llevar un control de 

inventarios, también ayuda a la empresa a tener una disminución en los costos 

administrativos como la papelería para facturar ya que el sistema emite facturas 

electrónicas, los libros contables ya que el sistema lleva sus propias cuentas contables, 

papelería donde los auxiliares llevan control de los productos que se encuentran 

almacenados ya que si recordamos el sistema administra este control, por lo anterior se 

espera una reducción en los costos en un 1% lo cual equivale a $5.015.735,88 COP del 

objetivo. 

 

5. Con la implementación del software recomendado se espera una reducción de al menos 

dos cargos de auxiliares de bodega las cuales se encargan de llevar control de los 

productos que se encuentran almacenados, el sueldo designado para este cargo es de 1 

SMLV, por lo cual se espera una reducción en los costos en un 23% lo cual equivale a 

$115.361.925,24. 

 

A continuación, se muestra un resumen de las estrategias que se proponen, para lograr el 

objetivo: 
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Objetivo 100% 501,573,588.00 

Pérdida Económica en Medios de Transporte 61% $ 305,871,000.00 

Control de vencimiento de productos 10% $    50,157,358.80 

Reducción en costos de venta 5% $    25,078,679.40 

Costos administrativos para el funcionamiento 1% $       5,015,735.88 

Costos de mano de obra 23% $ 115,361,925.24 

 

Tabla N° 16. Resumen de las estrategias propuestas 

 

• X6 Pérdidas Económicas 

 

Esta variable como ya se ha identificado tiene una relación directa con la variable Calidad ya que 

al disminuir la calidad de los productos se tiene un aumento en las pérdidas económicas, por lo 

tanto, la empresa al implementar la estrategia de las variables transportes, inventarios y costos se 

espera que al menos la empresa deje de tener perdidas por los productos en $305.871.000 COP. 

 

Rediseño del proceso 

 

Teniendo en cuenta que para la implementación de las mejoras propuestas se utilizó un diseño 

fraccionado para el proceso de suministro y comercialización con repercusiones con el fin de verificar 

el impacto en la situación financiera de la empresa. A continuación, se muestra el rediseño del mapa 

de la cadena de valor del proceso de suministro y comercialización de la empresa, es de indicar que 

para el rediseño del proceso se aplicó la metodología SIPOC (proveedor, entrada, proceso, salida, 
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usuario), el cual nos sirvió como herramienta para analizar el proceso en lo relativo en sus parámetros 

para así conocer su impacto total en la cadena de valor: 

 

 

Ilustración N° 8. Proceso de suministro con LSS 

 

1. La administradora de la empresa realizará un monitorio, los lunes de cada semana al software 

que se contrate para el control de los inventarios el cual deberá proporcionar la información 

actualizada de los productos que están por debajo del 50% de las unidades deseadas. 

 

2. Una vez el administrador valide que la empresa requiere mínimo 400 productos, realizara las 

negociaciones con los distintos proveedores, lo cual tardara dos (2) días. 

 

BODEGAS

Solicitud de 
Pedidos

Proveedores Bogotá

Proveedores Calí

Proveedores Neiva

AeropuertoLeticia o Zona de 
descarga
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3. El administrador se comunicará con la empresa de transporte aérea TV Cargos SAS, la cual 

se encargará de recoger la mercancía desde las instalaciones de los proveedores hasta el 

aeropuerto de la ciudad de donde se encuentran, para posteriormente remitirla al aeropuerto 

de Leticia Amazonas, lo cual según las políticas de la empresa trasportadora tardara máximo 

tres (3) días. 

 

4. Una vez los productos se encuentren en el aeropuerto de Leticia el Jefe de Bodega junto con 

sus dos ayudantes se encargará de recoger la mercancía la cual deberá ser punteada contra las 

facturas emitidas por los proveedores y verificar la calidad de esta, para posteriormente 

transportarla a las bodegas de la empresa, esto puede llegar a tardar dos (2) días. 

 

5. Una vez que la mercancía se encuentra en la empresa, se le debe asignar un código de barras 

a cada producto para luego ingresarla al sistema verificando nuevamente el estado de los 

productos, ya que en caso de tener inconformidad se cuenta con cinco (5) días para informar 

a la empresa de Transporte, por lo tanto, esta actividad no puede tardar más de dos (2) días. 

 

Teniendo en cuenta el rediseño del proceso de suministro y comercialización propuesto se espera que 

este proceso tarde 9 días por máximo.  

 

5.5 Fase de Control 

 

En esta fase se tiene como objetivo realizar una estandarización a los controles que se deben 

tener para las mejoras propuestas en la fase anterior para cuando la empresa decida implementarlas, 
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vigilando las variaciones de estas. Los métodos de control que se proponen a continuación buscan 

que las variaciones se mantengan estables y en caso de que los resultados se salgan de los parámetros 

es una alerta para que la empresa preste mayor atención a esa mejora, ya que posiblemente no está 

generando los resultados esperados.  

 

Control Inventarios 

 

Para esta variable se sugieren los siguientes controles: 

 

• Control 1: Teniendo en cuenta que la empresa adquiera el software recomendado, el 

administrador de la empresa o quien este designe debe realizar un monitorio los lunes de cada 

semana al sistema, en el cual verifique si las unidades de cada producto son las adecuadas, de 

igual forma este es un control que sirve para verificar si el sistema informa con el tiempo 

pertinente al correo registrado los productos que están agotándose, a continuación se muestra 

un ejemplo del formato que se propone para llevar a cabo este control. 

 

Actividad Día Observación 
Nombre de 

Quien valida 

Se valida las unidades de los productos 

01/01/2020 

Ninguna  

Pepita 

Se verifica que no se tengan productos en negativo Ninguna  

Se verifica que el sistema tenga actualizado los precios de 

los productos Ninguna  

Se verifican las facturas generadas vs el efectivo y los 

diferentes medios de pago Ninguna  

Se valida las unidades de los productos 

07/01/2020 

Diferencia 

Francisco 

Se verifica que no se tengan productos en negativo Ninguna  

Se verifica que el sistema tenga actualizado los precios de 

los productos Ninguna  

Se verifican las facturas generadas vs el efectivo y los 

diferentes medios de pago Ninguna  

Se valida las unidades de los productos 

14/01/2020 

Diferencia 

Francisco 
Se verifica que no se tengan productos en negativo Ninguna  

Se verifica que el sistema tenga actualizado los precios de 

los productos 

Diferencia con 

los valores  
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Se verifican las facturas generadas vs el efectivo y los 

diferentes medios de pago Ninguna  

 

Tabla N° 17. Control 1 en Inventarios 

 

• Control 2: Con el fin de verificar el número de unidades que el sistema registra versus lo 

almacenado por cada producto, se propone realizar un control de conteo de inventarios un día 

al mes, para lo cual todos los empleados se encargaran de hacer conteo de los productos tanto 

de los que se encuentran en el establecimiento comercial como los que se encuentran en 

bodega, con el fin de verificar la existencia, calidad y fechas de vencimiento de los mismos, 

a continuación se muestra un ejemplo del formato que se propone para llevar a cabo este 

control. 

Producto Unidades Defectuosos Fecha de vencimiento Funcionario 

Platos Desechables 3x3 100 3 OK 

Pepito 

Vasos en icopor de 16 onzas 500 10 OK 

Detergente Fab por 500 50 0 OK 

Cepillos de dientes Colgate 100 1 OK 

Crema Dentis de 50 gramos 30 1 
A menos de un mes de su 

vencimiento 

Servilletas Decoradas 50 5 OK 

 

Tabla N° 18. Control 2 en Inventarios 

 

Control de calidad 

 

Para el control de esta variable se propone implementar los controles que se relacionan a 

continuación: 

 

• Realizar seguimiento a los defectos que se tengan en los productos, para lo cual se diseñó una 

tabla que el administrador debe diligenciar cada vez que se lleve a cabo el proceso de 
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suministro, a continuación, se muestra un ejemplo de los datos que se requieren que se 

diligencien. 

 

No. De PROCESO 

DE SUMINISTRO 

PRODUCTOS 

SOLICITADOS 

PRODUCTOS 

DEFECTUOSOS PERDIDA ECONOMICA 

1 500 50  $                    5,000,000.00  

2 400 30  $                    3,000,000.00  

3 600 40  $                          10,000.00  

X X X X 

X X X X 

X X X X 

14 100 5  $                        400,000.00  

15 200 40  $                        800,000.00  

16 1000 80  $                        120,000.00  

 

Tabla N° 19. Control de calidad 

 

Con la información que el administrador diligencie se actualizara la gráfica que se muestra a 

continuación: 

 

 

Gráfico N° 11. Productos defectuosos vs. pérdida económica 
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Con esta grafica se deberán validar los siguientes límites de control: 

a. Límite Superior 𝐿𝑆 = 𝜒 + 𝜀 , donde: 

𝜒: 𝐶𝑜𝑟𝑟𝑒𝑠𝑝𝑜𝑛𝑑𝑒 𝑎 𝑙𝑎 𝑚𝑒𝑑𝑖𝑎 𝑑𝑒 𝑙𝑜𝑠 𝑑𝑒𝑓𝑒𝑐𝑡𝑜𝑠  

𝜀: 𝐶𝑜𝑟𝑟𝑒𝑠𝑝𝑜𝑛𝑑𝑒 𝑎𝑙 𝑒𝑟𝑜𝑟 𝑡𝑖𝑝𝑖𝑐𝑜 𝑑𝑒 𝑙𝑎 𝑣𝑎𝑟𝑖𝑎𝑏𝑙𝑒 𝑐𝑎𝑙𝑖𝑑𝑎𝑑  

𝐿𝑆 = 22.81 + 51.8962 

𝐿𝑆 = 74.70 

 

Este límite nos indica es que, con la implementación del rediseño del proceso de suministro 

y comercialización, como máximo se permiten 74.70 productos defectuosos. 

 

b. Límite Central 𝐿𝐶 = 𝜒 donde: 

𝜒: 𝐶𝑜𝑟𝑟𝑒𝑠𝑝𝑜𝑛𝑑𝑒 𝑎 𝑙𝑎 𝑚𝑒𝑑𝑖𝑎 𝑑𝑒 𝑙𝑜𝑠 𝑑𝑒𝑓𝑒𝑐𝑡𝑜𝑠 

𝐿𝐶 = 22.81 

El límite central nos indica la media de los defectos permitidos con el proceso 

 

c. Límite Inferior 𝐿𝐼 = 𝜒 − 𝜀 , donde: 

𝜒: 𝐶𝑜𝑟𝑟𝑒𝑠𝑝𝑜𝑛𝑑𝑒 𝑎 𝑙𝑎 𝑚𝑒𝑑𝑖𝑎 𝑑𝑒 𝑙𝑜𝑠 𝑑𝑒𝑓𝑒𝑐𝑡𝑜𝑠 

𝜀: 𝐶𝑜𝑟𝑟𝑒𝑠𝑝𝑜𝑛𝑑𝑒 𝑎𝑙 𝑒𝑟𝑜𝑟 𝑡𝑖𝑝𝑖𝑐𝑜 𝑑𝑒 𝑙𝑎 𝑣𝑎𝑟𝑖𝑎𝑏𝑙𝑒 𝑐𝑎𝑙𝑖𝑑𝑎𝑑 𝑐𝑜𝑛 𝑎𝑗𝑢𝑠𝑡𝑒  

𝐿𝑆 = 22.81 − 6 

𝐿𝑆 = 16.81 

El límite inferior nos indica el mínimo de productos defectuosos que se espera que se tengan 

en el proceso de suministro y comercialización, claro está, que si se tienen menos productos 

defectuosos que el que nos indica este límite es una ganancia adicional para la empresa. 
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Dados los anteriores limites se espera que los defectos de los productos se conserven en este 

rango, en caso de que en repetidas ocasiones los productos defectuosos superen el límite 

superior y no se tenga una justificación sobre los mismos es necesario prestar atención a esta 

actividad, de igual forma es de recordar que la empresa puede reportar como un siniestro ante 

la aseguradora los productos que se encuentren en mal estado o presentar la inconformidad ante 

la empresa transportadora. 

 

• Dado que la empresa debe capacitar a sus empleados en cuanto a la manipulación de los 

productos, se propone implementar un control que le permita identificar la cantidad de 

empleados capacitados, la vigencia de la capacitación para posteriormente renovarlas, el 

formato propuesto para este control se relaciona a continuación, el formato se encontrara 

formulado por lo cual solo se requiere ingresar nombres, cargos y fecha de capacitación: 

 

Nombre de 

funcionario Cargo 

Requiere 

Capacitación en 

manipulación de 

productos 

Realizó 

capacitación 

Fecha de 

Capacitación 

Estado de la 

Capacitación 

Eduardo 

González Jefe de Bodega SI SI 30/06/2019 ACTUALIZADO 

Yohana 

Hernández Cajera NO NO   DESACTUALIZADO 

Andrés Torres 

Auxiliar de 

Bodega SI SI 31/01/2019 DESACTUALIZADO 

Jerson Medina 

Auxiliar de 

Bodega SI SI 30/06/2019 ACTUALIZADO 

Paula Quiroga 

Auxiliar de 

Bodega SI SI 23/04/2020 ACTUALIZADO 

 

Tabla N° 20. Control de capacitación 
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Control Transporte 

 

Teniendo en cuenta las mejoras propuestas para esta variable, se propone implementar los siguientes 

controles: 

 

• En el evento en el que la empresa decida contratar los servicios de una aseguradora, se 

recomienda hacer seguimiento a la cantidad de siniestros que se prestan, cantidad de veces 

que la asegurada asume los siniestros y el valor que la empresa debe pagar como deducible, 

esto debido a que si el servicio no resulta ser tan optimo es preferible suspender este servicio 

financiero. A continuación, se relaciona el formato propuesto para este control: 

 

No. DE 

PROCESO 

SE PRESENTAN 

SINIESTROS 

¿LA ASEGURADA 

ASUME SINIESTRO? 

¿LA EMPRESA DEBE 

PAGAR DEDUCIBLE? 

PERDIDAD ECONOMICA 

QUE ASUME LA EMPRESA 

2 NO NO  $                                     -     $                                            -    

4 SI NO  $                                     -     $                           500,000.00  

5 SI SI  $                   300,000.00   $                                            -    

6 SI NO  $                   450,000.00   $                                            -    

 

Tabla N° 21. Control de servicios de una aseguradora 

 

• Dado que la empresa decida implementar el transporte aéreo de los productos se recomienda 

hacer un monitoreo de las pérdidas económicas que se puedan llegar a ocasionar por el 

transporte de los productos por ese medio, y en caso de que las pérdidas económicas 

asciendan  a COP $21.241.041,67 el cual es el promedio de las pérdidas que se tienen 

actualmente con el transporte terrestre, se sugiere que se suspenda el servicio aéreo, de igual 

forma se debe calificar el servicio de la empresa transportadora donde se debe valorar el grado 

de compromiso, tiempos de entrega y el grado de responsabilidad. 
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Seguimiento de productos: 

CANTIDAD 

PRODUCTOS 

SOLICITADOS A 

LOS 

PROVEEDORES 

CANTIDAD 

PRODUCTOS 

TRANSPORTADOS 

CANTIDAD DE 

PRODUCTOS 

ENTREGADOS 

LETICIA 

PRODUCTOS 

DEFECTUOSOS 
PERDIDA ECONOMICA 

LA EMPRESA 

TRANSPORTADORA 

RESPONDE 

800 799 750 49  $                       5,000,000.00  SI 

900 900 900 0  $                                           -    NO 

500 500 450 50  $                           400,000.00  SI 

1000 1000 960 40  $                       3,000,000.00  NO 

 

Tabla N° 22. Seguimiento de productos 

Calificación empresa transportadora: 

COMPROMISO DE LA 

ASEGURADORA 

(RANGO 1-10) 

TIEMPO DE 

ENTREGA 
DÍAS 

RESPONSABILIDAD 

(RANGO 1-10) 

8 OPTIMO 4 8 

7 NO OPTIMO 3 9 

5 OPTIMO 2 7 

10 OPTIMO 2 10 

 

Tabla N° 23. Calificación empresa transportadora 

 

Control Tecnológico 

Teniendo en cuenta las cuatro propuestas de mejora que se realizó a esta variable se propone 

implementar los siguientes controles: 

 

• Si recordamos la primera mejora propuesta es el cambio del actual sistema “ISSIS”, para el 

cual se propuso el sistema llamado “Alegra”, el control que se propone para el nuevo sistema 

se detalló en la variable control de inventarios. 

 

• Teniendo en cuenta que la empresa no tiene control mensual de la situación financiera, en 

razón a que la situación financiera se elabora y analiza anualmente, se realizó un desarrollo 
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tecnológico mediante la herramienta Visual Basic for Applications VBA, la cual tendrá las 

siguientes funcionalidades: 

 

✓ Esta aplicación solicitara datos mensualmente al administrador de la empresa, como las 

ventas realizadas, costos del mes, gastos administrativos, inventarios y le permitirá 

ingresar información adicional al administrador cuando este lo considere como aumento 

en propiedad planta y equipo, obligaciones financieras, cuentas por cobrar, impuestos, 

cuentas por pagar a proveedores, obligaciones laborales o cuando se tengan nuevos 

aportes de capital de los socios. 

 

✓ Una vez la información es ingresada por el administrador de la empresa la aplicación 

realizara validación de la información ingresada, el objetivo de dicha validación es 

verificar que algunos campos no estén vacíos ya que son fundamentales como las ventas 

realizadas, costos del mes, gastos del mes e inventarios del mes. 

 

✓ Una vez la información se encuentre validada es almacenada para posteriormente, 

imprimir en formato PDF los estados financieros del mes, es decir Balance General y 

Estado de Resultados, para el respectivo análisis del administrador. 

 

✓ La aplicación permite imprimir los estados financieros con su respectivo análisis 

horizontal y vertical el cual le permitirá a la empresa conocer las ponderaciones de las 

cuentas contables y prestar atención a las mismas. 
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✓  La aplicación permitirá realizar una impresión de los estados financieros proyectados a 

3 meses el cual le permitirá analizar al administrador de la empresa la situación futura de 

la empresa con las políticas que se tengan, permitiendo realizar un cambio estructural 

cuando se requiera. 

 

✓ La aplicación le permitirá conocer a la empresa los inductores de rentabilidad del mes 

analizado y las proyecciones de los próximos 3 meses, el cual permitirá verificar el ROA 

(Rentabilidad de los activos), versus el RONA (Rentabilidad de los activos netos de la 

operación), esto con el fin de que la empresa conozca de cuanto es la brecha que existen 

entre estos dos inductores y poder tomar las decisiones correspondientes. 

 

✓  La aplicación le permitirá conocer a la empresa los inductores operativos del mes 

analizado y los próximos 3 meses proyectados, permitiendo conocer cómo se encuentra 

el KTNO (Capital de Trabajo Neto Operativo), la PKT (Productividad de Capital de 

Trabajo), PAF (Productividad del Activo Fijo), PDC (Palanca de Crecimiento), esto con 

el fin de que la empresa pueda identificar como se encuentra operativamente. 

 

✓  La aplicación le permitirá conocer los diferentes márgenes que tiene la empresa para el 

mes analizado y los próximos 3 meses proyectados, como el Margen Bruto, el Margen 

Operacional, Margen Neto y conocer la rentabilidad del patrimonio, permitiendo conocer 

que tan rentable está siendo la operatividad de la empresa y por otra parte conocer la 

rentabilidad de los aportes de los socios. 
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✓ La aplicación le permitirá a la empresa conocer las razones de liquidez que tiene en el 

mes analizado y los próximos 3 meses proyectados, como su Capital de Trabajo, Razón 

Corriente, Prueba Acida, conociendo esta información el administrador podrá tomar 

decisiones en cuanto la facilidad que tiene la empresa para conseguir liquidez. 

 

✓ La aplicación le permitirá a la empresa conocer las razones de endeudamiento que se 

tienen en el mes analizado y los próximos 3 meses proyectados, dando a conocer los 

Niveles de Endeudamiento, tanto a corto y largo plazo. 

 

✓ La aplicación le permitirá a la empresa conocer las razones de actividad que se tienen en 

el mes analizado y los próximos 3 meses proyectados, como la Rotación del Patrimonio, 

Rotación del Activo, Rotación de la Cartera, Periodo de Cobro, Periodo de Pago a 

Proveedores, Rotación de los Inventarios y el Ciclo Operacional de la empresa. 

 

✓ La aplicación le permitirá a la empresa conocer el Flujo de Caja que tiene en el mes 

analizado y los próximos 3 meses proyectados, con el cual el administrador de la empresa 

estimara el dinero que espera que ingrese y salga de la operación. 

 

✓ Una vez la aplicación le brinda toda la información que se detalló con anterioridad a la 

empresa, se podrá seleccionar un comando de validación el cual realiza un análisis de 

todos los indicadores emitiendo sus propias recomendaciones acerca de la salud 

financiera de la empresa, e indicando a que aspectos la empresa debe prestar mayor 

atención ya que de acuerdo con los resultados presenta falencias. 
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• Dado que en la fase de mejora se propuso que se hiciera uso de la página web de la empresa, 

en la cual se publiquen ofertas y los productos disponibles se debe realizar actualización 

semanalmente a dicha página, y se propone diligenciar el siguiente cada vez que se realice:   

 

FECHA 

ACTUALIZACIÓN 

VERIFICACIÓN DE 

CHAT DE LA 

EMPRESA 

ACTUALIZACIÓN 

DE OFERTAS 

ACTUALIZACIÓN 

DE PRODUCTOS 
OBERVACIONES 

QUIEN REALIZA 

LA ACTIVIDAD 

07/01/2020 SI SI SI NINGUNA ESTEFANIA 

14/01/2020 NO NO SI NO HABÍA OFERTAS ESTEFANIA 

21/01/2020 SI NO SI NINGUNA ESTEFANIA 

28/01/2020 NO SI SI NO HABÍA CHATS ESTEFANIA 

 

Tabla N° 24. Control tecnológico página web 

 

• En la fase de mejora se propuso hacer uso de la tecnología Fintech para que los clientes 

tuvieran otras alternativas de pago con el fin de disminuir los gastos bancarios que se le 

presentan a la empresa por el uso del datafono. Por lo cual se propone realizar seguimiento 

mensualmente a este tipo de gastos con el fin verificarlos, mediante el formato que se 

relaciona a continuación: 

 

GASTOS MES 1 GASTOS MES 2 Variación 

 $            300,000.00   $                             50,000.00  -83% 

 $            400,000.00   $                           300,000.00  -25% 

 $            500,000.00   $                           450,000.00  -10% 

 $            370,000.00   $                           500,000.00  35% 

 $            280,000.00   $                           355,000.00  27% 

 

Tabla N° 25. Control tecnología Fintech 
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Control de Costos 

Teniendo en cuenta el objetivo planteado en la fase de mejora el cual consiste en reducir en un 15% 

los costos gradualmente en los próximos 5 años, se propone mensualmente llevar un control de los 

costos por cada uno de los rubros planteados, verificando si se tienen un aumento o disminución 

frente al mes anterior, esto en eras de realizar seguimiento al objetivo 

Objetivo Mes 1 Mes 2 Variación Objetivo Seguimiento 

Pérdida Económica en 

Medios de Transporte 
 $300,000.00   $ -    -100% 61% CUMPLÍO OBJETIVO 

Control de vencimiento 

de productos 
 $4,500,000.00   $2,500,000.00  -44% 10% CUMPLÍO OBJETIVO 

Reducción en costos de 

venta 
 $400,000,000.00   $370,000,000.00  -8% 5% CUMPLÍO OBJETIVO 

Costos administrativos 

para el funcionamiento 
 $10,000,000.00   $8,000,000.00  -20% 1% CUMPLÍO OBJETIVO 

Costos de mano de obra  $8,000,000.00   $7,500,000.00  -6% 23% 
NO SE CUMPLÍO 

OBJETIVO 

 

Tabla N° 26. Control de costos 

 

Control de Perdida Económica 

Dado que en las variables calidad y transporte se realiza un control detallado de las pérdidas 

económicas que puede llegar a tener la empresa, el control que se propone que se realice a la variable 

de pérdida económica es hacer el cálculo de todas las pérdidas económicas en las cuales pueda 

incurrir la empresa por el proceso de suministro y comercialización, a continuación, se relaciona el 

formato que se sugiere, junto con gráfica:  

 

  

PERIDAS POR PRODUCTOS 

DEFECTUOSOS 

PERDIDA POR LA 

ACTIVIDAD TRANSPORTE 
TOTAL, PERDIDA 

MES 1  $                                    5,000,000.00   $                      5,000,000.00   $      10,000,000.00  

MES 2  $                                    3,000,000.00   $                          500,000.00   $        3,500,000.00  

MES 3  $                                          10,000.00   $                          400,000.00   $            410,000.00  

MES 4  $                                    2,000,000.00   $                      3,000,000.00   $        5,000,000.00  
 

Tabla N° 27. Control de pérdida económica 
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Gráfico N° 12. Control de pérdida económica 

 

La pérdida máxima esperada en un proceso de suministro es de $21.241.041,67, en caso de ser 

superior se debe prestar inmediatamente atención a la variable que lo provoca. 

 

Es de indicar que todos los formatos que se proponen se implementen como controles, se anexan al 

presente trabajo investigativo.   

 

5.6 Fase de Comunicación 

 

El objetivo de esta fase es poder comunicar los resultados que se esperan obtener con la 

implementación de la metodología Lean Six Sigma al proceso de suministro y comercialización, es 

de indicar que esta fase no se encuentra en la teoría original de Lean Six Sigma la cual se basa en 

cinco fases (DMAIC-Definir, Medir, Analizar, Implementar y Controlar), pero la inclusión de esta 
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nueva fase nace como una necesidad de poder dar a conocer los posibles resultados que tendría la 

empresa efectuando las mejoras indicadas en la fase de implementación, su impacto en la situación 

financiera de la empresa y las ventajas y las desventajas de su aplicación: 

 

• Tiempo 

Si recordamos, en la fase de medir se indicó que el actual proceso de suministro y comercialización 

que tiene la empresa tarda 23 días, con la implementación de las mejoras propuestas se espera que 

este proceso tenga una reducción del 39.2% es decir que como máximo tarde 9 días. 

 

• Calidad 

Con el actual proceso de suministro y comercialización se tiene en promedio 107 productos 

defectuosos, lo cual provoca que la empresa en cada proceso de suministro y comercialización en 

promedio asuma como pérdida económica el valor de COP$21.241.041,67, con la implementación 

de las mejoras propuestas se espera que se tengan hasta 22 productos defectuosos en un proceso, los 

cuales en promedio tendrían un valor de COP$876.858,33. Es decir que se espera una reducción del 

79,43% en productos defectuosos provocando este aumento en la calidad de los productos, y una 

disminución del 41,3% en pérdidas económicas. 

 

• Oportunidad de la información 

Teniendo en cuenta que la empresa actualmente no cuenta con información veraz y confiable para 

sus clientes provocando la perdida de fidelización de los mismos, con la implementación de las 



Aplicación de la Metodología LSS 

107 
 

mejoras propuestas se tendrá información disponible en la página web actualizada, cuando ellos 

requieran algún producto los empleados estarán en la capacidad de verificar en el sistema si el 

productos se encuentra o no y notificarle inmediatamente por lo cual se espera que el 56,67% de los 

clientes que manifestaron en la encuesta inicial que alguna vez han tenido problemas con la 

información se reduzca a un 16,67% guardando este margen como alguna falla que se pueda 

presentar. 

Comparando los resultados que se esperan que se tengan con la aplicación de la metodología LSS 

con la encuesta que se realizó a los clientes inicialmente, a continuación, se representa gráficamente 

las reducciones de las percepciones que se esperan que se tengan como resultado: 

 

 

Gráfico N° 13.  Resultados de Percepción Clientes con LSS 
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Inventarios 

En la fase de análisis de identifico que la empresa actualmente no tiene control sobre los inventarios 

lo cual provoca que la rotación de los inventarios tarde 68 días dando como consecuencia que el ciclo 

operacional de la empresa sea de 74 días, con la implementación de la metodología LSS propuesta 

en la cual se indicó la adquisición de un nuevo software, capacitación de personal, uso de la página 

web, seguimiento mensual en la macro de VBA la cual nos indica la rotación de inventarios del mes, 

se espera que la rotación de inventarios disminuya en 10 días, dando como consecuencia que dicha 

rotación tarde 58 días y el ciclo operacional de la empresa sea de 64 días lo cual se ajusta a la 

particularidad de la empresa. 

 

Por otro lado, con los controles propuestos para esta actividad se espera disminuir las pérdidas 

económicas por productos que se encuentran vencidos en bodega. 

 

Ventajas de la aplicación de la metodología 

 

Además de las mejoras cuantificables que se espera que tenga la empresa detalladas en los numerales 

9.1 a 9.5, con la implementación de la metodología Lean Six Sigma propuesta se evidencio que la 

empresa cuenta con algunas ventajas para su aplicación, las cuales se relacionan a continuación:  

 

• El proceso seleccionado para aplicar la metodología es un proceso que se adapta fácil a los 

cambios estructurales que se proponen. 
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• Se evidencia que en el primer año la empresa tendría choques estructurales, sociales y 

económicas, pero a partir del segundo año se espera que la empresa supere esas barreras con 

llevándola a mejora financiera. 

 

• Debido a que los colaboradores de la empresa actualmente realizan tareas repetitivas y 

operativas, se espera que con la sistematización de algunas actividades la empresa pueda 

aprovechar la capacidad de sus colaboradores para la innovación, transformación y mejorar 

el servicio al cliente. 

 

• La empresa desde su constitución no ha realizado cambios ya que enfrenta temores a los 

mismos, por lo cual una buena aplicación de la metodología es una oportunidad para enfrentar 

nuevos desafíos. 

 

• Dado que la empresa actualmente abastece el 65% del mercado, lo cual hace que tenga una 

ventaja con su competencia la aplicación de la metodología espera mejorar la lealtad de los 

clientes con la empresa y no que acudan a ella por una simple necesidad. 

 

• Con la aplicación de la metodología se espere mejorar el tiempo con mayor eficiencia tanto 

del proceso seleccionado, como de los colaboradores, como de los socios y como el tiempo 

de los clientes. 
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• Teniendo en cuenta el proceso seleccionado para la aplicación de la metodología, se espera 

que la implementación de esta no sea mayor a 6 meses, lo cual es un tiempo óptimo para 

verificar resultados.  

 

• Con la implementación de la metodología se pretende entregar una base de planificación 

estratégica para la empresa, para que ella sobre esta pueda construir futuros cambios que la 

empresa requiera. 

 

• La metodología Lean Six Sigma busca que se realice la aplicación de esta a un proceso que 

en el caso particular es el de suministro y comercialización pero que a partir de la primera 

implementación se realicen gestiones de cambios, lo cual quiere decir que se hagan nuevas 

aplicaciones a medida que el objeto social de la empresa evolucione. 

 

• Una ventaja de la aplicación de la metodología propuesta es que no solo se basa en la mejora 

de la calidad sino también de la situación financiera, ya que muchas veces las empresas 

aplican la metodología tradicional la cual consiste en aumentar la calidad, pero no verifican 

el efecto que se puede presentar en el rubro de costos. 

 

Riesgos para mitigar con la aplicación de la metodología 

Luego de dar a conocer las ventajas que la empresa tendría con la aplicación de la metodología LSS 

es pertinente darle a conocer los posibles riesgos a lo que se encontraría expuesto con la aplicación, 

las cuales se relacionan a continuación: 
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• El proceso seleccionado para aplicar la mejora tiene un impacto muy grande sobre el objeto 

social de la empresa, toda vez que, si no se realiza la mejora planteada con las indicaciones 

propuestas, la empresa puede llegar a presentar las pérdidas económicas.  

 

• Debido al tamaño de la empresa, la cual cuenta con 13 colaboradores se deberían asignar 

líderes de los proyectos con el fin de cumplir con las indicaciones propuestas garantizando 

una comunicación adecuada con los colaboradores acerca de la metodología, toda vez que 

pueden presentar falencias debido al entendimiento y aplicación de esta. 

 

• La aplicación de la metodología no depende solo de la parte administrativa de la empresa, 

toda vez que, para su aplicación se requiere del apoyo de la alta gerencia, debido a que una 

falla en la aplicación de esta se pueden presentar resultados diferentes a los propuestos. 

 

• El presente trabajo investigativo se aplicó con las cifras que la empresa suministro, por lo 

tanto, los resultados que se proyectan están sujetos a la información entregada, en caso de 

tener discrepancias se tendría un posible cambio sobre los resultados propuestos. 

 

• La empresa debe establecer un nuevo rol para un colaborador, el cual debe garantizar los 

controles propuestos para la aplicación de la metodología LSS ya que de la implementación 

de dichos controles depende el monitoreo que se debe realizar a las posibles pérdidas 

económicas que la empresa pueda tener, y poder actuar de forma diligente. 
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•  En vista de que los gerentes en las pequeñas y medianas empresas son muy conservadores, 

el mejoramiento continuo puede llegar a tardar más tiempo, por lo cual se debe contar con el 

apoyo de ellos para la aplicación de la metodología. 

 

• En dado caso que la empresa con la aplicación de la metodología no obtenga los resultados 

esperados y no se identifique la variable que provoque dicho resultado, la empresa deberá 

replantear desde el inicio probablemente la aplicación de toda la metodología LSS. 

 

6 Estado de la Empresa con implementación de la metodología LSS 10 

 

6.1 Diagnostico Financiero 

 

Luego de identificar los costos y gastos que aumentarán o disminuirán con la implementación de la 

metodología LSS, se realizó proyección a los estados financieros de la empresa, para nuevamente 

verificar la situación financiera de la misma y realizar valoración nuevamente por el método de 

Descuento de flujos de Caja, para lo cual se obtuvieron los resultados que se detallan a continuación. 

 

Respecto a los inductores de rentabilidad se espera que la  Rentabilidad de los Activos Totales 

(ROA), para el primer año de estrategia es decir 2019 sea negativa, a partir del año 2020 se espera 

una rentabilidad de 7,10%, para el año 2021 de 16.73%, para el año 2022 de 18.38% y para el 2023 

                                                 
10 Para conocer al detalle el diagnostico financiero realizado con la implementación de la metodología LSS consultar 

el Anexo N°6 
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de 21.97% y comparando este resultado con el ROA del 2018 el cual fue de 9.08% se espera un 

aumento en este inductor al final del tratamiento del 142%, esto como consecuencia del aumento en 

la utilidad neta la cual se espera que para el primer año 2019 se ha de $187.906.725 COP para el 

2020 se tenga una utilidad de $282.823.128 COP, para el año 2021 de $406.542.179 COP, para el 

año 2022 de $514.489.942 COP y para el 2023 de $617.120.124 COP. 

  

El acrecentamiento en la utilidad neta se representa por el aumento sostenido que se tendría en las 

ventas, el buen uso de los costos directos y el manejo adecuado de los gastos administrativos, dando 

como consecuencia que la Rentabilidad sobre los Activos Netos (RONA) para el año 2023 se ha del 

47.64% y comparando este porcentaje con el del 2018 se tendría un aumento del 140%. 

  

Comparando los resultados que se tendrían en el año 2023 del ROA y el RONA los cuales serían de 

21,97% y 47,64% respectivamente, con el Costo del patrimonio el cual es de 15.24% podemos decir 

que la salud financiera se encontraría en óptimas condiciones ya que el ROA y el RONA se encuentra 

por encima del costo de financiación.  

  

Entre tanto la Rentabilidad del Patrimonio (ROE), para el año 2023 se espera que sea del 25,59% y 

comparando este resultado con el del sector comercio en PYMES proyectado el cual sería de 19,06% 

podemos decir que la empresa sería lo suficientemente rentable para sus inversionistas. De igual 

forma se evidencia que la empresa debe mantener su mayor apalancamiento con los proveedores lo 

cual lo hace favorable en cuento a sus fuentes de financiación. 
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Así mismo se evidencia que el margen bruto esperado para el año 2023 es de 16,23%, este aumento 

se ocasiona como consecuencia de la disminución del 15% de los costos y por el aumento en los 

ingresos operacionales los cuales con llevan al incremento de la utilidad bruta. El Margen 

Operacional, esperado para el año 2023 sería de 8,77% esto teniendo en cuenta el incremento en la 

utilidad operacional. 

  

Con la implementación de las estrategias se espera que la estructura operativa de la empresa en el 

año 2023, del 100% de los ingresos que se tienen por las ventas, se tenga una carga operacional del 

81,39% de los cuales un 72,86% representen los costos de venta y el 8,53% los gastos 

administrativos, dando como resultado un margen de utilidad operativa generada de 32,93%.  

  

Por otro lado, se espera que el Capital de Trabajo Neto Operativo (KTNO), para el año 2023 se ha 

de $639.880.280 y comparando este resultado con el del 2018 el cual es de $548.499.000 es decir 

que se espera un aumento del 16,66% esta variación corresponde principalmente a un aumento en 

los inventarios y a la disminución de cuentas por pagar a corto plazco.  

  

De acuerdo con lo indicado anteriormente, la Productividad de Capital de Trabajo (PKT) esperada 

para 2023 es de 0,16 el cual es favorable para la empresa ya que estaría generando productividad al 

capital de trabajo que se tiene como consecuencia de los factores explicados en cuanto al ROA y las 

variaciones explicadas en el KTNO, así mismo se espera que la Productividad del Activo Fijo (PAF) 

en el 2023 se ha de 56. Por otro lado, la Palanca de Crecimiento (PDC), que se espera que tenga la 
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empresa en el 2023 es de 0.55 la cual es favorable ya que nos demuestra que la estructurada operativa 

propuesta es la adecuada.  

  

Ahora hablando de los resultados que se esperan en cuanto a las razones de liquidez no se evidencia 

una mejora notable ya que la facilidad con la cual la empresa asume la liquidez ante cualquier 

eventualidad es buena actualmente, aunque es de recordar que depende en gran medida de los 

inventarios, debido al objeto social de la empresa.  

  

Continuando con las razones de actividad de la empresa, tenemos que para el año 2023 se espera que 

la rotación del Patrimonio se ha de 4 veces, lo cual nos muestra una mejora comparada con el 2018 

la cual fue de 2.65 y esto se refleja como consecuencia de las estrategias planteadas para las ventas, 

por otro lado se espera que la rotación del activo pase del año 2018 de 2.50 veces al 2023 a 4 veces 

lo cual muestra un mayor dinamismo de los inventarios, así mismo se espera  una disminución en la 

rotación de la cartera pasando de 2018 de 59.24 días a 45 días por lo cual el periodo de cobro tarda 

alrededor de 4 días esto debido a las políticas de cobranza.  

  

6.2 Valoración Financiera  

 

Con el fin de realizar valoración de la empresa con la aplicación de la metodología LSS, se tuvieron 

en cuenta costos directos de la operación adicionales en los cuales se incurriría como el software, 

gastos por capacitación, póliza de transporte, se incluyeron los costos de transporte aéreo, se realiza 
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provisión de posibles pérdidas económicas que pueda tener la empresa la cual corresponde al 10% 

de deducible que debe pagar la empresa en caso de un siniestro. 

 

Así mismo, se realiza disminución en el rubro de gastos administrativos el cual corresponde a dos 

cargos de auxiliares de bodega debido a que las funciones de esos dos cargos se sistematizan con las 

mejoras propuestas, para la valoración se tiene en cuenta como imposición tributaria el porcentaje 

del 33% el cual corresponde a los tributos que regularmente paga una empresa Colombiana, por otro 

lado las ventas se proyectaron con el IPC proyectado más un punto, el cual se espera alcanzar con 

las estrategias implementadas. 

 

Ítems   Inversión   Vr. Salvamento   Vr. Venta   Variación  

 Bodega          500,000,000.00  30%       150,000,000   N/A  

 Maq y equipo             63,048,600.00  0%    N/A  

 

OTRAS VARIABLES:    

 Inflación  3.50% 

 Impuestos  33% 

 

PERIODO   Año  1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5 Año 

 VENTAS  
3,467,520,00

0 

       

3,620,090,880  

   

3,768,514,606  

   

3,924,907,962  

   

4,081,904,281  

   

4,245,180,452  

Costo de Ventas 
3,019,878,90

0 
3,044,412,686 3,042,018,307 3,004,168,638 2,990,630,094 2,991,025,526 

Software  1,080,000 1,116,720 1,151,338 1,187,605 1,223,234 1,259,931 

Gastos por capacitación 100,000 103,400 106,605 109,963 113,262 116,660 

Póliza de Transporte 1,800,000 1,861,200 1,918,897 1,979,342 2,038,723 2,099,884 

Costo de transporte 51,023,700 52,758,506 54,394,019 56,107,431 57,790,654 59,524,374 

Provisión por perdidas 5,261,150 5,440,029 5,608,670 5,785,343 5,958,903 6,137,670 

Gastos de administración 231,509,255 239,380,569 246,801,367 254,575,610 262,212,878 270,079,265 

UTILIDAD 

OPERATIVA 

162,128,145.

2  
280,457,798.7  422,124,071.6  606,779,372.0  767,895,435.2  921,074,811.7  

Impuestos 53,502,288 92,551,074 139,300,944 200,237,193 253,405,494 303,954,688 

UTILIDAD NETA 
108,625,857.

3  
187,906,725.1  282,823,128 406,542,179 514,489,942 617,120,124 
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PERIODO   Año  1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5 Año 

Bodega -500,000,000           

Valor salvamento 30.00%           

Vr. a depreciar 350,000,000 70,000,000 70,000,000 70,000,000 70,000,000 70,000,000 

Vr libros           150,000,000 

Vr venta           150,000,000 

P&G           0 

Impuesto Ganancia Ocasional           0 

Maq y equipo -63,048,600           

Valor salvamento 50.00%           

Vr. a depreciar 31,524,300 65,192,252 65,003,107 65,034,631 64,940,058 64,940,058 

Vr libros           -262,061,506 

KTNO -548,499,000 18,648,966 17,581,587 18,418,981 18,094,456 18,637,290 

Crecimiento ventas   3.40% 3.10% 3.15% 3.00% 3.00% 

Total KTNO - Vr libros   567,147,966 584,729,553 603,148,534 621,242,990 639,880,280 

 

 
PERIODO   Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5 Año 

VENTAS 3,467,520,000 3,620,090,880 3,768,514,606 3,924,907,962 4,081,904,281 4,245,180,452 

Costo de Ventas 3,019,878,900 3,044,412,686 3,042,018,307 3,004,168,638 2,990,630,094 2,991,025,526 

Software  1,080,000 1,116,720 1,151,338 1,187,605 1,223,234 1,259,931 

Gastos por capacitación 100,000 103,400 106,605 109,963 113,262 116,660 

Póliza de Transporte 1,800,000 1,861,200 1,918,897 1,979,342 2,038,723 2,099,884 

Costo de transporte 51,023,700 52,758,506 54,394,019 56,107,431 57,790,654 59,524,374 

Provisión por perdidas 5,261,150 5,440,029 5,608,670 5,785,343 5,958,903 6,137,670 

Gastos de 

administración 
231,509,255 239,380,569 246,801,367 254,575,610 262,212,878 270,079,265 

Depreciaciones 0 -135,192,252 -135,003,107 -135,034,631 -134,940,058 -134,940,058 

Amortizaciones 0 0 0 0 0 0 

UAII:EBIT 156,866,995 139,825,517 281,512,295 465,959,398 626,996,474 779,997,083 

Impuestos 0 46,142,421 92,899,057 153,766,601 206,908,836 257,399,037 

UTILIDAD NETA 

OPERATIVA 
108,625,857 187,906,725 282,823,128 406,542,179 514,489,942 617,120,124 

Depreciaciones 0 135,192,252 135,003,107 135,034,631 134,940,058 134,940,058 

Amortización 0 0 0 0 0 0 

CAJA OPERATIVA  O 

UTILIDAD 

AJUSTADA 

108,625,857 323,098,978 417,826,235 541,576,810 649,430,000 752,060,182 

Inversión AF 0           

Inversión KTNO 0 -18,648,966 -17,581,587 -18,418,981 -18,094,456 -18,637,290 

Inversión Seguro 0           

Venta AF           150,000,000 

FLUJO DE CAJA 

LIBRE 
108,625,857 304,450,012 400,244,648 523,157,829 631,335,544 883,422,892 

 

WACC 15.24% 

 VP         $    1,569,481,217  

 VPN         $    1,678,107,075  

 

Tabla N° 28. Valoración de descuento de flujos de caja con LSS 
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Con la implementación de la metodología se espera que la empresa logre alcanzar en los próximos 

cinco años un valor con el método de Descuento de flujos de Caja de COP$1,678,107,075, 

ahora bien, si recordamos el valor real de la empresa actualmente es de COP$532.013.262, lo 

que nos indica que se espera que la empresa crezca un 215,42% en cinco años. Por otro lado, 

comparando el valor esperado con la implementación de la metodología LSS y el del sector 

según datos de Damoradan una empresa con las características de esta puede tener un precio 

de $1.700 Millones de pesos en el mercado, lo quiere decir que la empresa lograría alcanzar 

el valor del mercado, lo cual beneficia a la empresa al hacerla más competitiva con el sector. 

 

7 Conclusiones y recomendaciones 

 

 

Se identifico que la empresa no está generando riqueza, por lo contrario, está destruyendo valor para 

sus inversionistas y es necesario realizar una reestructuración organizacional para mejorar su 

situación financiera. 

 

Debido a las pérdidas económicas que ha tenido la empresa, estas han tenido que ser asumidas por 

sus socios debido que la empresa no cuenta con la capacidad de asumir las mismas 

 

Metodología Lean Six Sigma se adapta a la empresa seleccionada y con los resultados proyectados 

se verifica que la metodología puede tener grandes bondades que repercuten sobre la situación 

financiera. 
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Con la metodología Lean Six Sigma se disminuye el tiempo de suministro en 39.2% y esto nos da 

respuesta al problema planeado en este proyecto, además, aumenta la calidad de los productos en 

79,43% y disminuye las pérdidas económicas para la empresa en 41,37%, repercutiendo 

positivamente en sus estados financieros. 

 

Con la combinación de la Metodología Lean Six Sigma y las herramientas que se proponen con la 

Ingeniería financiera (análisis estadístico y financiero), se espera que la empresa en los próximos 

cinco años se valorice tres veces de lo que vale actualmente. 

 

Con la aplicación de la Metodología Lean Six Sigma, se deben tener en cuenta diferentes factores 

como: recursos económicos, factor humano, recolección de datos, disciplina con el cronograma de 

actividades, y control de cada una de las implementaciones. 

 

La metodología Lean Six Sigma es un reto en las organizaciones y más en una PYME toda vez que 

debe asumir los cambios con menos personal, menos capacitación y menos recursos económicos, y 

se tiende a tener a la percepción que los cambios empiezan, pero nunca terminan. 

 

Con metodología Lean Six Sigma se derivan algunos riesgos que son detallados en la fase de 

comunicación y los cuales deben ser mitigados para evitar fallas en la implementación de la 

metodología. 

 

En el proceso de análisis para la posible aplicación de la metodología Lean Six Sigma, se 
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identificaron fallas adicionales que no fueron objeto del presente trabajo y se recomienda mitigadas 

posterior a la implementación de este proyecto. 

 

Esta metodología Lean Six Sigma permitió dar a conocer a los propietarios de la empresa la 

importancia de hacer análisis adecuados y concretos, dado que, incrementar las ventas y ahorrar en 

costos no significa que la empresa atraviese una situación financiera favorable como se identificó en 

el diagnóstico a priori realizado. 

 

Es necesario promover habilidades técnicas en el personal, por tanto, se hace necesario que la 

empresa invierta recursos para capacitarlos de manera que permita mejorar los procesos que 

desarrollan diariamente para impactar de manera estratégica a la empresa. 

 

Se cumple con el objetivo de metodología Lean Six Sigma que se propone para la empresa, toda vez 

que optimiza los recursos escasos y no solo se basa en la mejora de la calidad y satisfacción del 

cliente que es el objetivo primordial de esta teoría, además que para su posible implementación se 

impactó positivamente en la situación financiera de la empresa.  

 

Es necesario plantear una estrategia financiera y estructurar un modelo de negocio que le permita 

encontrar los recursos necesarios con el fin de crecer de manera continua y sostenible. 
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