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RESUMEN 

La presente investigaci6n consiste en elaborar un instrumento para 
medir el desempefio del control de inventario en la empresa Tijerazo C.A., 
sequn los lineamientos del PMBOK® para la gesti6n de calidad en 
proyectos. EI tipo de investigaci6n es basado en "lnvestigaci6n y desarrollo". 
La constituci6n del mismo tiene fundamentos en un diseno mixto con 
aplicaci6n de tecnicas de recolecci6n de datos como la encuesta y revisiones 
documentales. 

Desde finales del siglo XX, los inventarios se han convertido en el 
objetivo de estudio en las empresas, porque representan un valor importante 
de activos dentro de la cadena de suministros en una organizaci6n. EI 
manejo de los mismos puede lIevar a la gloria 0 fracaso en nuestros tiempos. 
En las empresas de venta al detal, el departamento de Control de Inventario 
comprende el alma del negocio y su rendimiento es reflejo del exito 0 no de 
la organizaci6n. 

Se constituy6 la herramienta para medir la gesti6n del Control de 
Inventario, sequn criterios del PMBOK®. Los resultados indican que no existe 
un conocimiento de los lineamientos de calidad para la gesti6n de Proyectos, 
salvo la dimensi6n Tiempo, el resto no lIega a un 50% de cumplimiento. EI 
bajo perfil educative y de formaci6n representa la principal debilidad del 
Control de Inventario. 

Palabras Clave: Control de Inventario, proyecto, gesti6n, calidad, venta al 
detal. 
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Introducci6n 

Tijerazo C.A. es una tienda de venta por departamentos, que lidera el 

ramo al detal. En vista del aumento progresivo de las ventas y del volumen 

del negocio, ha decidido dar el paso de ser una empresa con bases 100% 

familiares, sin conocimientos formales de organizaci6n empresarial, a 

convertirse en una corporaci6n que pueda adaptarse a los cambios de los 

nuevos tiempos. 

Uno de esos cambios fue la creaci6n de una unidad que manejase los 

inventarios de manera formal, con la cual se obtenga el control de los 

productos desde que son enviados por el fabricante hasta que son vendidos 
al cliente final. Dado 10 anterior, surge la necesidad de conocer si la gesti6n 
de un departamento de esta unidad denominado Control de Inventario esta 
alineado con los desaffos que se plantean con el crecimiento que ha tenido y 

tiene la empresa Tijerazo, C.A. 

Desde el punta de vista metodol6gico sera estructurado en siete 

capftulos, divido de la siguiente forma: 

Capitulo I. EI Problema: Este primer capitulo contiene el 

planteamiento de la situaci6n problernatica y las razones para realizar el 

presente trabajo de grado, los objetivos general y especfficos de la 

investigaci6n, alcance, limitaciones y antecedentes de investigaciones 

similares. 

Capitulo II. Marco Te6rico: Se hacen referencia a las bases te6ricas 
que sustentan los enfoques, conceptos y herramientas utilizadas, para la 

toma de datos y analisis. 
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Capitulo III. Marco Organizacional: Se presentan las caracteristicas 

de la empresa con breve reseria historica, vision, rnision, productos que 

maneja y estructura organizativa de la misma. 

Capitulo IV. Marco Metodologico: Aquf se describen las fases y 

pasos seguidos para la realizacion de las actividades y el logro de los 

objetivos planteados, asl como tarnbien las herramientas usadas en la 
realizaci6n de este estudio 

Capitulo V. Analisis de los resultados: Se analizaran las principales 

actividades que realiza el Departamento de Control de Inventario, para asi 

identificar los facto res que afectan el buen desemperio de las actividades. 

Capitulo VI. Descrlpcion del instrumento: Se expone la propuesta 

para medir el desemperio del Departamento de Control de Inventario sequn 
los lineamientos del PMBOK®. 

Capitulo VII. Evaluacion: Se indica el cumplimiento 0 no, de los 

objetivos planteados en EI Problema, aSI como todo aquello adicional logrado 
con la investigaci6n. 

Capitulo VIII. Conclusiones y Recomendaciones: Se finaliza el 

trabajo especial de grado con las conclusiones y recomendaciones para la 
empresa. 
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CAPiTULO I 

EI Problema de la Investlqaclon 

1. Planteamiento del Problema 

Tijerazo C.A, es una tienda de venta por departamentos que lidera el 

ramo al detal. En los ultirnos 10 anos ha tenido un aumento en sus ventas 

brutas de mas de un 320%1, gracias a las facilidades del mercado local, y al 
boom de la manufactura en China por sus bajos costos, esto ha provocado 

adquisiciones de instalaciones para el almacenaje asl como activos para la 

logistica de distribucion como consecuencia del incremento en los niveles de 
inventario. 

Los inventarios son utilizados para obtener ventajas competitivas 

mediante la administracion de la cadena de suministro (SCM por sus siglas 
en ingles, Supply Chain Management). En los ultirnos aries las presiones 

competitivas han forzado a realizar cambios importantes en la adrninistracion 

de inventarios. Esos cambios seran el resultado de la identificacion y la 

capitalizacion de oportunidades para manejarla como una sola entidad. Las 

tecnicas de adrninistracion de SCM abarcan la planeacion y el control del 

f1ujo de materiales desde los proveedores hasta los usuarios finales. Dicha 
qestion esta surgiendo como la cornbinacion de la tecnologia y las mejores 

practicas de negocios en todo el mundo. Las cornpariias que han mejorado 
sus operaciones internas ahora estan trabajando para lograr mayores 

ahorros y beneficios al mejorar los procesos y los intercambios de 

informacion que ocurren entre los asociados de negocios. 

I Las ventas en D.T en el afio 1998 fue por un valor de 594,59 y para el afio 2008 de 1.940,87. 
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La clave de una adrninistracion eficiente es planear y controlar los 

inventarios y las actividades como una entidad integrada. 

A pesar que existen nueve areas del conocimiento sequn el PMBOK® 

de Gerencia de Proyectos, cada una denominada, alcance, calidad, 

cornunicacion, procura, tiempo, costos, inteqracion y recursos humanos, , el 

area de calidad es aquella que contiene mayor determinacion, en la 

rnedicion del desernpeno del Control de Inventario. 

Siguiendo la idea de 10 indicado en los parrafos anteriores, es 

determinante para la continuidad de una empresa una acertada medicion del 

desernperio del control de inventario, mas aun con el crecimiento 

pronosticado para los proxirnos cinco arios. 

EI diserio de este instrumento basado en los lineamientos del 

PMBOK® para la Gestion de la Calidad de proyectos representara una ayuda 

al recien creado Departamento de Inventarios y un avance en la Gestion de 

Calidad de la Empresa. Las buenas practices indicadas en la Gufa del 

PMBOK® garantizan y facilitan el anal isis y la aplicacion de la qestion de 

proyectos. 

La pregunta que pretende responder esta investiqacion en relacion a 

10 planteado es la siguiente: 

(,Cuales elementos deben ser considerados en el desarrollo de 
un instrumento para la rnedlclon del desempeiio del control de 
inventarios en la empresa Tijerazo C.A., sequn los lineamientos del 
PMBOK® para la Gestion de Calidad de Proyectos? 
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La necesidad de responder al planteamiento anterior da origen a la presente 

investigaci6n. 

2. Objetivos de la lnvestlqaclon 

2.1. Objetivo general 

Desarrollar un instrumento para la medici6n del desemperio del Control de 
Inventario en la empresa Tijerazo C.A, sequn los lineamientos del PMBOK® 

para la Gesti6n de Calidad en proyectos. 

2.2. Objetivos Especificos 
../ Determinar los aspectos fundamentales a evaluar para lIevar una 

excelente medici6n del desernpeno del Control de Inventario . 
../ Identificar los indicadores de desernpeno para el Control de Inventario 

que actualmente lIeva la empresa . 

../ Evaluar los indicadores de desernperio para el Control de Inventario que 
actualmente lIeva la empresa . 

../ Proponer un instrumento que permita medir el desernperio del Control de 

Inventario. 

3. .Justiflcaclon de la lnvestlqaclon 

La realizaci6n de la presente investigaci6n tiene diversas razones que 10 
justifiquen. 

Desde el punto de vista estrateqico, el proceso evolutivo en el 
crecimiento de la empresa Tijerazo, C.A, en los ultimos arios, ha lIevado a la 

apertura a nivel nacional de nuevas tiendas de venta al detal, y por 

consiguiente un aumento en los niveles de inventario en millones de 
bolivares (Bs.F), esto trajo consigo la perdida de control de la operaci6n de 
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manejo de inventario, asi como el reabastecimiento por parte del 

Departamento de Compras. No existe un pararnetro para realizar pedidos 

autornaticos de reposicion de mercancfa para y por las tiendas, a su vez para 

y por los centres de distribucion, 10 que en la practica se traduce en "stock 

out" y por consiguiente en ventas perdidas. Los almacenes 0 depositos, no 

poseen la infraestructura para el manejo del volumen actual y mucho menos 

soportar el crecimiento que vendra, 10 que trae como consecuencia, merma 

en aquellos artlculos que requieren un manejo cuidadoso. Esta investiqacion 
ofrecera a la direccion elementos que ayudaran a justificar inversiones en 

recursos economicos asi como el talento humane que asi 10 amerite. 

Desde el punta de vista teorico, Tijerazo C.A., es considerada como 

la empresa de venta al detal mas grande de Venezuela", es la primera vez 

que se realiza un estudio en el area de Inventarios, 10 que crea un 
precedente para futuros estudios en el sector de venta al detal. 

2 www.seniat.org/estadisticas 
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CAPiTULO II 

Marco Teorico 

1. Antecedentes de la mvestlqacion 

En la revision biblioqrafica realizada, es importante indicar que han sido 

pocos los documentos de investiqacion acadernica encontrados, asi como la 

inexistente informacion dentro de la companla donde se realiza el estudio. 

Dentro de los reportes de proyectos de investiqacion encontrados, se 

tiene el del Trabajo Especial de Grado elaborado por la Ing. Vesica Carolina 
Gonzalez Moreno (2008) titulado "Diseno de una herramienta para la 

rnedicion de la gestion de la fuerza de ventas en una cornpariia del sector 
gasifero, basado en los lineamientos del PMBOK® para la qestion de la 

calidad en Proyectos", realizado para obtener el titulo de Especialista en 
Gerencia de Proyecto de la Universidad Catolica Andres Bello. En dicho 

estudio, la ahora Especialista se planteo el objetivo de: Desarrollar una 

herramienta para la rnedicion de la gestion de la Fuerza de Venta de una 

cornpariia del Sector Gasifero, basado en los lineamientos del PMBOK® 
para la qestion de la calidad de proyectos. En el estudio realizado y 

enmarcado en el tipo Investiqacion y Desarrollo, se concluye que no existe 

un buen programa de evaluacion de la qestion de la fuerza de ventas basado 

en los lineamientos del PMBOK® para la gestion de la calidad del servicio 0 

qestion que los mismos desarrollan, se pudo estimar el grado de importancia 
que representa el area de calidad en el desarrollo de la gestion de los 

vendedores encuestados, la planificaci6n represento un mayor porcentaje de 
cumplimiento en cada uno de los participantes encuestados con respecto a la 

Evaluaci6n. Recomienda Gonzalez (2008) en su estudio, " ... que la empresa 

pod ria desarrollar planes de trabajo orientados a la optimizaci6n en el area 

de calidad, elaborar registro formal de lecciones aprendidas asi como 
identificar buenas practices hacia los niveles de calidad esperados por la 
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empresa, se recomienda el uso de herramientas de seguimiento y control de 

calidad", alineadas con la tecnicas y procedimientos de gesti6n de calidad 

sequn el PMBOK®. 

Como una fuente indica Gonzalez (2008) alineada con la investigaci6n 

que se realiza en este proyecto, la misma sirvi6 de gran ayuda y marco de 

referencia para el presente estudio. 

2. Bases Conceptuales 

2.1. Los Inventarios 

Los inventarios son acumulaciones de materias primas, provisiones, 

componentes, trabajo en proceso y productos terminados que aparecen en 

numerosos puntos a 10 largo del canal de producci6n y de logistica de una 
empresa, sequn muestra la Figura 1. 

FIGURA 1. Los inventarios en cada nivel de la cadena de suministros 

OnqfirH;;~ Tr ;Jn~)prn tdl. itH) 
delll'Jlenal de en1f,)c1il 

f:'!(liiJl:UU'1 h i_1n~;pprtarHln J\inldLurwnl;entn 
do saitO,) (k~ pru(luU()$ 

tijr!llinddos 

/f. tld'!W 
/ -, 

Ubi('<lcioncs 
"del inventariI) 

Fuente: Ballou (2004) 
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Los inventarios se hayan con frecuencia en lugares como almacenes, patios, 

pisos de las tiendas, equipo de transporte y en los estantes de las tiendas de 

menudeo. Tener estos inventarios disponibles puede costar, al ario, entre 20 

y 40% de su valor. Por 10 tanto, administrar cuidadosamente los niveles de 

inventario tiene un buen sentido econornico. Aunque se ha avanzado mucho 

en el sistema justo a tiempo Uust-in-time), la cornprension del tiempo, la 

respuesta rapida y las practicas de colaboracion aplicadas en todo el canal 
de suministros, la inversion anual en inventarios realizada por fabricantes, 

minoristas y mayoristas comerciales, cuyas ventas representan alrededor de 
99% del PNB, es casi sequn Ballou (2004) "12% del PIB de Estados Unidos". 

2.2. Evaluaci6n de Los Inventarios 

Hay numerosas razones por las cuales los inventarios estan presentes en un 

canal de suministros; aun asi, en arios recientes, el mantenimiento de 
inventarios ha side totalmente criticado como innecesario y antieconornico. 
Considere por que una empresa pudiera querer inventarios en algunos 
niveles de sus operaciones, y por que esa misma empresa querria 

mantenerlos al minimo. 

2.3. Argumentos a favor de los inventarios 
Las razones para mantener los inventarios se relacionan con el servicio al 

cliente 0 para costear economias indirectamente derivadas de ellos. Se 

consideran brevemente estas razones . 

../ Mejorar el servicio al cliente. Los sistemas de operacion quiza no esten 

disenados para responder, de manera instantanea, a los requerimientos 

que los clientes hacen de los productos 0 servicios. Los inventarios 
suministran un nivel de disponibilidad del producto 0 serbio que, cuando 

se localiza cerca del cliente, puede satisfacer altas expectativas del 

cliente por la disponibilidad del producto. Disponer de estos inventarios 
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para los clientes no solo puede mantener las ventas, sino que tarnbien 

puede aumentarlas . 

./ Reducir costos. Aunque mantener inventarios tiene un costo asociado, su 

uso puede reducir indirectamente los costos de operacion de otras 

actividades de la cadena de suministros, que podrian mas que 

compensar el costo de manejo de inventarios . 

./ Primero, mantener inventarios puede favorecer economias de 

produccion, 10 que permite period os de produccion mas grande, larga, 
y de mayor nivel. EI rendimiento de la produccion puede estar 

desacoplado de la variacion de los requerimientos de la demanda, por 
10 que los inventarios existen para actuar como amortiguadores entre 

los dos . 
./ Segundo mantener inventarios alienta economias en la compra y 

transportacion. Un departamento de compras puede comprar en 
cantidades mayo res a las necesidades de su empresa para obtener 

descuentos por precio y cantidad. EI costo de mantener cantidades en 
exceso, hasta que se necesiten, se equilibra con la reduccion del 

precio que puede lograrse. De manera similar, los costos de 

transportacion a menudo pueden reducirse mediante el envio de 

cantidades mas grandes, que requieren menos manipulacion por 

unidad. Sin embargo, incrementar el tarnano del envio provoca 
mayores niveles de inventario, que necesitan mantenerse en ambos 

extremos del canal de transportacion. La reduccion de los costos de 

transportacion justifica el manejo de un inventario . 

./ Tercero, la compra adelantada implica adquirir cantidades adicionales 

de productos a precios actuales mas bajos, en vez de comprar a 

precios futuros que se pronostican mas altos. Comprar cantidades 

mas grandes que las necesidades inmediatas da origen a un 

inventario mayor que si se compraran cantidades que corresponden 
mas de cerca a los requerimientos inmediatos. Sin embargo, si se 
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espera que los precios aumenten en el futuro, pueden justificarse 

algunos inventarios que resulten de las compras adelantadas . 

./ Cuarto, la variabilidad en el tiempo que se necesita para producir y 

transportar bienes por todo el canal de suministros puede causar 

incertidumbre que impacte en los costos de operacion, asl como en 

los niveles de servicio al cliente. Los inventarios se usan a menudo en 

muchos puntos del canal para amortiguar los efectos de esta 

variabilidad, y por 10 tanto para ayudar a que las operaciones 
transcurran sin sobresaltos . 

./ Quinto, en el sistema logistico pueden acontecer impactos no 

planeados ni anticipados. Huelgas laborales, desastres naturales, 
oleadas en la demanda y retrasos en los suministros son ejemplos de 

contingencias contra las cuales los inventarios pueden ofrecer alguna 

proteccion. Tener alqun inventario en puntos clave por todo el canal 
de suministros permite al sistema seguir operando durante un tiempo, 

mientras se puede disminuir el efecto del impacto. 

2.4. Tipos de Inventarios 

Los inventarios pueden clasificarse sequn Ballou (2004) en cinco formas: 

V' Primera, los inventarios pueden hallarse en ductos. Estos son los 

inventarios en transite entre los niveles del canal de suministros. Cuando 

el movimiento es lento 0 sobre grande distancias, 0 ha de tener ligar entre 

muchos niveles, la cantidad de inventario en ductos puede exceder al que 

se mantiene en los puntos de almacenamiento. De manera similar, los 

inventarios de trabajo en proceso entre las operaciones de manufactura 

pueden considerarse como inventarios en ductos. 

V' Segunda, se pueden mantener existencias para especulacion, pero 

todavla son parte de la base total de inventario que debe manejarse. Las 
materias primas, como cobre, oro y plata se compran tanto para 

11 
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especular con el precio como para satisfacer los requerimientos de la 

operaci6n. Cuando la especulaci6n de precios tiene lugar durante 

periodos mas alia de las necesidades previsibles de operaciones, dichos 

inventarios resultantes tal vez sean mas un tema de manejo financiero 

que de direcci6n logistica. Sin embargo, cuando los inventarios se 

establecen con anticipaci6n a las ventas estacionales 0 de temporada, u 

ocurren debido a actividades de compra inmediata, es probable que estos 

inventarios sean responsabilidad de los encargados de la logistica . 
./ Tercero, las existencias pueden ser de naturaleza regular 0 clclica. Estos 

son los inventarios necesarios para satisfacer la demanda promedio 

durante el tiempo entre reaprovisionamientos sucesivos. La cantidad de 

existencias (stock) en el ciclo depende en gran medida del volumen de la 

producci6n, de las cantidades econ6micas del envio, de las limitaciones 

de espacio de almacenamiento, de los tiempos de reaprovisionamiento 
totales, de los programas de descuento por precio y cantidad, y de los 

costos de manejo de inventarios . 
./ Cuarto, el inventario puede crearse como protecci6n de la variabilidad en 

la demanda de existencias y el tiempo total de reaprovisionamiento. Esta 

medida extra de inventario, 0 existencias de seguridad, es adicional a las 

existencias regulares que se necesitan para satisfacer la demanda 

promedio y las condiciones del tiempo total promedio. Las existencias de 
seguridad se determinan a partir de procedimientos estadisticos 

relacionados con la naturaleza aleatoria de la variabilidad involucrada. La 

cantidad mantenida de existencias de seguridad dependen del grado de 

variabilidad involucrada y del nivel de disponibilidad de existencias que se 

suministre. Es esencial un pron6stico preciso para minimizar los niveles 

de existencias de seguridad . 
./ Quinto, cuando se mantiene durante un tiempo, parte del inventario se 

deteriora, lIega a caducar, se pierde 0 es robado. Dicho inventario se 
refiere como existencias obsoletas, stock muerto 0 perdido. Cuando los 



EI manejo de los inventarios 

sequn sequn Ballou (2004), 

"se desarrolla alrededor de 

dos filosofias basicas": 

Metodo de demanda (pull). Esta filosofia ve cada punto de las existencias, 

productos son de alto valor, 

tomarse precauciones 

especiales para minimizar 

la cantidad de dicho stock. 

2.5. Manejo de inventarios 

FIGURA 2. Filosofias del manejo de inventarios: 
demanda (pull) e incremento (push) 
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Fuente: Ballou (2004) 

por ejemplo, un alrnacen, como independiente de los dernas en el canal. EI 

pronostico de la demand a y la determinacion de las cantidades de 

reaprovisionamiento se realizan tomando en consideracion solo las 

condiciones locales, sequn se ilustra en la figura. No hay consideracion 

directa del efecto que tendran las cantidades de reaprovisionamiento, cada 

cual con sus diferentes niveles y oportunidades, en las economias de la 

planta de origen. Sin embargo, esta valoracion ofrece un control preciso 
sobre los niveles de inventario en cada ubicacion. Los rnetodos de demanda 

(pull) son particularmente populares a nivel de minoristas en el canal de 

suministro, donde mas de 60% de los articulos duros casi 40% de los 

articulos blandos estan bajo programas de reaprovisionamiento. 

Metodo de incremento (push) para manejo de inventarios figura 2. Cuando 

las decisiones sobre cada inventario se hacen de manera independiente, la 

proqrarnacion y reabastecimiento sequn el tarnario de los pedidos no 

necesariamente estaran coordinados con los tarnanos de los lotes de 
produccion, las cantidades econornicas de compra, 0 los minimos de tarnario 
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de los pedidos. Por 10 tanto, muchas empresas eligen asignar cantidades de 

reaprovisionamiento a inventarios basad os en las necesidades proyectadas 

para inventario en cada ubicacion, espacio disponible, 0 alqun otro criterio. 

Los niveles de inventario estan agrupados colectivamente a traves de todo el 

sistema de almacenamiento. Por 10 general, el rnetodo de incremento (push) 

se usa cuando las economias de compra 0 de produccion de escala valen 

mas que los beneficios de los niveles minimos de inventarios colectivos, 

como se lograba por el rnetodo de demanda (pull). Adernas, los inventarios 

pueden manejarse centralmente para mejorar el control general, las 

economias de produccion y de compras pueden usarse para dictar los 

niveles de inventario a costos mas bajos, y pueden hacerse pronosticos 

sobre la demanda agregada y luego distribuirse a cada punto de las 

existencias para mejorar la precision. 

EI manejo del inventario implica equilibrar la disponibilidad del producto (0 

servicio al cliente), por una parte, con los costos de suministrar un nivel 

determinado de disponibilidad del producto, FIGURA 3. Diserio de curvas 
para la planeaci6n de inventarios 

Fuente: Ballou (?OO.d.\ 

EI objetivo del manejo de inventarios es asegurar que el producto este 

disponible en el momento y en las cantidades deseadas, Normalmente, esto 

2.6.1. Disponibilidad del producto 

2.6. Objetivos del inventario 

por la otra sequn 10 indica la Figura 3. 

Como puede haber mas de una manera de 

cumplir con el objetivo del servicio al 

cliente, buscaremos minimizar los costos 

relacionados con el inventario de cada nivel 

del servicio al cliente 

Fuente: B::JllolJ (2004) 
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se basa en la probabilidad de la capacidad de cumplimiento a partir del stock 

actual. 

2.7. Costos pertinentes 

Para determinar la politica de inventarios son importantes tres clases 

generales de costos: costos de adquisici6n, costos de manejo y costos por 

falta de existencias. Estos costos estan en conflicto, 0 en equilibrio entre sl. 

Para determinar la cantidad de pedidos de un articulo por reabastecer en un 

inventario 

2.7.1. Costos de adqulslclon 

Los costos asociados con la adquisici6n de bienes para el 

reaprovisionamiento del inventario, a menudo con una fuerza econ6mica 

importante que determina las cantidades de reorden. Cuando se coloca un 

pedido de reaprovisionamiento de existencias, se incurre en un nurnero de 

costos relacionados con el procesamiento, ejecuci6n, transmisi6n, manejo y 

compra del pedido. Mas especfficamente, los costos de adquisici6n pueden 

incluir el precio (0 costos de manufactura) del producto para varios tarnanos 

de pedidos; el costo por abastecimiento del proceso de producci6n; el costo 
de procesar un pedido al punto de suministro, normalmente usando medios 

de correo 0 electr6nicos; el costo de transportar el pedido cuando los cargos 

por transportaci6n no estan incluidos en el precio de los artlculos comprados; 

y el costo de cualquier manejo 0 procesamiento de materiales de los 

artfculos en el punta de recepci6n. Cuando la empresa se autosuministra, 

como en el caso de reabastecimiento de una fabrica, sus propios inventarios 
de artlculos terminados, los costos de adquisici6n se alteran para producir 

los costos de ejecuci6n de la producci6n. Los costos de transporte pueden 

no ser relevantes, si esta en efecto una polftica de fijaci6n de precios incluido 

el reparto. 
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2.7.2. Costos de mantener inventario 

Los costos de mantener inventario resultan de guardar, 0 mantener articulos 

durante un periodo y son bastante proporcionales a la cantidad promedio de 

articulos disponibles. Estos costos pueden ser considerados en cuatro 

clases: costos de espacio, costos de capital, costos de servicio de inventario 

y costos de riesgo de inventario . 
./ Costos de espacio. Los costos de espacio son cargos hechos por el uso 

de volumen dentro del edificio de almacenamiento. Cuando este espacio 

es rentado, las tasas de almacenamiento se cargan normalmente par 
peso durante un periodo. Si el espacio se posee de manera privada a por 

contrato, los costos de espacio se determinan mediante la distribuci6n de 

los costos de operaci6n relacionados con el espacio (como electricidad), 

asi como los costos fijos, como costos de equipo del edificio y del 

almacenamiento sobre una base de volumen almacenado. Los costos de 

espacio son irrelevantes cuando se calculan los costos de manejo para 
inventarios en transite . 

./ Costos de capital. Los costas de capital se refieren al costa del dinero en 

conexi6n con el inventario. Este costa puede presentar mas de 80% del 

costa total de inventario, aunque es el mas tangible y subjetivo de todos 

los elementos del costa de manejo. Hay dos razones para esto. Primero, 

el inventario representa una mezcla de activos de corto y largo plazo, ya 

que algunas existencias pueden atender necesidades estacionales y 

otras se tienen para satisfacer patrones de demanda de mas largo plazo. 

Segundo, el costa de capital puede variar desde la tasa de interes 

preferencial hasta el costo de oportunidad de capital. EI costa exacto de 
capital para los prop6sitos de inventario se ha debatido durante alqun 

tiempo. Muchas empresas sequn Ballou (2004) "usan su costo promedio 
de capital, en tanto que otras usan la tasa promedio de recuperaci6n 
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requerida de las inversiones de la comparila. Se ha sugerido que la tasa 

de superacion es mas precisa para reflejar el costo verdadero de capital". 

La tasa de superacion es la tasa de rendimiento de las inversiones mas 

lucrativas que la empresa no acepta . 

./ Costos de servicio de inventario. Los seguros y los impuestos son una 

parte de los costos de mantener inventarios, porque su nivel depende en 

gran medida de la cantidad de inventario disponible. La cobertura del 

seguro se maneja como una proteccion frente a perdidas por incendios, 

tormentas 0 robo . 
./ Costos de riesgo de inventario. Los costos relacionados con deterioro, 

perdida (robo), dana u obsolescencia conforman la categoria final de los 

costos de mantener inventario. Durante el mantenimiento de los 

inventarios, cierta parte de las existencias podran contaminarse, dariarse, 
deteriorarse, 0 ser robadas, 0 de otra manera podran estar inservibles 0 

no disponibles para la venta. Los cotos relacionados con dichas 

existencias pueden estimarse como perdida directa del valor del producto, 
como el costa de trabajar de nuevo el producto, 0 como el costa de 

suministrarlo desde una ubicacion secundaria. 

2.7.3. Costos por falta de existencias 

Se incurre en costos por falta de existencias cuando se coloca un pedido 

pero este no puede surtirse desde el inventario al cual esta normalmente 

asignado. Hay dos tipos de costos por falta de existencias: costos por 

perdida de ventas y costos por pedido pendiente. Cada uno presupone 
ciertas acciones por parte del cliente, y dad su naturaleza intangible, son 

dificiles de medir con precision. 

Un costo por perdida de ventas ocurre cuando el cliente, ante una situacion 
de falta de existencia decide cancelar su requisicion del producto. EI costa es 
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el beneficio que se habria obtenido de esta venta en particular y puede 

incluir, adernas, un costa adicional por el efecto negativo que el estar sin 

existencias pueda tener en ventas futuras. Aquellos productos que el cliente 

esta dispuesto a sustituir por marcas de la competencia, como pan, gasolina 

o bebidas no alcoholicas, son los que probablemente incurran en ventas 

perdidas. 

EI costa de pedido pendiente ocurre cuando un cliente espera a que su 
pedido sea surtido, por 10 que la venta no esta perdida, solo retrasada. Los 

pedidos pendientes pueden crear costos adicionales de personal y de ventas 
por el procesamiento de los pedidos, y costos adicionales de transportacion y 

manejo cuando tales pedidos no se surten a traves del canal normal de 

distribucion. Estos costos son tangibles, por 10 que calcularlos no es 

demasiado dificil. Tarnbien puede producirse el costa intangible de perdida 
de ventas futuras. Este costa es muy dificil de calcular. Los productos que 

pueden ser diferenciados en la mente del cliente es mas probable que pasen 
a ser pedidos pendientes en vez de ser sustituidos por el cliente. 

2.8. Control Agregado de Inventarios 
Con frecuencia, la alta gerencia esta mas interesada en la cantidad total de 

dinero destinada a los inventarios y a los niveles de servicio para amplios 

grupos de articulos que en el control de articulos individuales. Aunque la 

fijacion cuidadosa de la politica para cada articulo suministra un control 

preciso de los inventarios de artlculos individuales, asl como inventarios 

tomados conjuntamente, el manejo a este nivel de detalle para los propositos 

de planeacion general, suele ser demasiado engorroso. Por 10 tanto, los 

rnetodos que controlan colectivamente los articulos en grupos han tenido un 

lugar entre los procedimientos de control de inventarios. Las tasas de 

coeficientes de rotacion, la clasificacion de productos ABC, y la aqrupacion 
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de riesgos son unos cuantos metodos usados para controlar inventarios 

agregados. 

2.8.1. Coeficientes de rotaci6n. Ouizas el procedimiento de control 

agregado de inventarios mas popular sea el IIamado coeficiente. Es una 

relaci6n entre las ventas anuales en inventario y inversi6n promedio en el 

inventario durante el mismo periodo de ventas, donde las ventas y la 

inversi6n de inventarios son valuados en el nivel del canal de la logfstica, 

donde se mantienen los articulos. La popularidad de la medida 
indudablemente se debe a la disponibilidad inmediata de los datos (estados 

financieros de la comparila) y de la simplicidad de la medida en sf misma. 
Pueden especificarse diferentes coeficientes de rotaci6n para distintas clases 

de productos del inventario 0 para todo el inventario. Como punto de 

referencia, Ballou (2004) "los coeficientes de rotaci6n de inventarios para 
fabricantes, mayoristas y minoristas son 9: 1, 9: 1 y 8: 1, respectivamente". 

Especificando el coeficiente de rotaci6n que debe lograrse se controla la 

inversi6n general del inventario relativa al nivel de ventas. Lo deseable es 
tener un cambio en las inversiones de inventarios conforme al nivel de 

ventas; sin embargo, usar el coeficiente de rotaci6n provoca que los 

inventarios varfen de manera directa con las ventas. Esto es una desventaja, 

ya que normalmente esperamos que los inventarios aumenten en una tasa 

de crecimiento debido a economfas de escala. 

2.8.2. Clasificaci6n ABC de productos. Una practica cornun en el control 
agregado de inventarios es diferenciar los productos en un nurnero limitado 
de categorfas, y despues aplicar una polltica separada de control de 

inventarios para cada categorfa. Esto tiene sentido dado que no todos los 

productos son de igual importancia para una empresa en terrninos de ventas, 

rnarqenes de beneficios, cuota de mercado 0 competitividad. Si se aplican en 
forma selectiva politicas de inventarios a estos diferentes grupos, pueden 



lograrse, con niveles mas bajos de inventarios, los objetivos del servicio de 

inventarios, en vez de una politica aplicada colectivamente a todos los 

productos. Es bien conocido que las ventas de productos muestran un 

fen6meno ciclico de vida donde las ventas comienzan con la introducci6n del 

producto con bajos niveles, se incrementan rapidarnente en alqun punto, se 

nivelan, y por ultimo declinan. Los productos de una empresa normalmente 

estan en varias eta pas de sus ciclos de vida, y por 10 tanto contribuyen de 

manera desproporcionada a las ventas y a las ganancias. Es decir, pueden 
estar contribuyendo unos pocos artfculos con alta proporci6n en el volumen 

de ventas. Esta relaci6n desproporcionada entre el porcentaje de los 
artlculos en el inventario y el porcentaje de ventas se ha lIamado en general 

"el principio 80/20", aunque rara vez es exactamente el 20% de los articulos 

de una linea de productos el que representa al 80% de las ventas. EI 

principio 80-20 sirve como base para la clasificaci6n ABC de los artfculos. 
Los artlculos A normalmente son 10 que se mueven rapido, los artfculos Bios 

que se mueven en terrnino medio y los articulos C los que se mueven 

despacio. No hay una forma precisa para agrupar los artfculos, si en una 

categorfa 0 en otra, 0 incluso de determinar el nurnero de categorfas por 

usar. Sin embargo, clasificar artfculos por grado de ventas y luego dividirlos 

en unas cuantas categorfas es una forma de comenzar. Algunos articulos se 

reasignan a otras categorfas sequn su importancia. Los niveles de servicio 
de inventario se asignan luego a cada categorfa. 

2.8.3. Agrupacion de riesgos. La planeaci6n agregada del nivel de 

inventario a menudo implica proyectar como carnbiaran los niveles de 

inventario en los puntos de abastecimiento con respecto de los cambios en el 

nurnero de ubicaciones de aprovisionamiento y sus puntos de salida 0 de 

producci6n. AI planear una red logfstica es cornun ampliar 0 reducir el 

nurnero de puntos de abastecimiento para satisfacer el servicio al cliente 0 
los objetivos de costos. Como el nurnero de localizaciones se cambia, 0 
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incluso como las ventas se reasignan entre las ubicaciones existentes, el 

inventario en el sistema no permanece constante, debido al efecto de la 

agrupaci6n de riesgos 0 de consolidaci6n. La agrupaci6n de riesgos sugiere 

que si los inventarios estan consolidados en menos ubicaciones, sus niveles 

se reduciran. Ampliar el nurnero de ubicaciones de inventarios tiene el efecto 

contrario. Los niveles del sistema de inventarios son resultado de equilibrar 

las existencias regulares, que son afectadas por la politlca de inventarios, Y 

las existencias de seguridad, que son afectadas por el grado de 

incertidumbre en la demanda y el tiempo de entrega. 
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2.8.4. Limite de la inversion total. Los inventarios representan una 

inversi6n de capital sustancial para muchas empresas. Por ello, los gerentes 

a menudo pondran un limite a la cantidad de inventario que se vaya a 

manejar. Entonces, si a la inversi6n total de inventario promedio 10 excede, la 

politica de control de inventarios debe ajustarse para satisfacer este objetivo. 

Se puede suponer que el inventario se controla por una politica de control de 

punto de reorden, bajo condiciones de incertidumbre de la demanda y del 

tiempo de entrega. Si se pone un limite monetario en todos los artlculos 

manejados en la ubicaci6n de un inventario, se puede establecer que la 

cantidad de pedido puede determinarse, cuando el valor promedio del 

inventario para todos los articulos exceda el limite de la inversi6n, las 

cantidades de pedido para los articulos tiene que reducirse, con el fin de 

bajar los niveles promedio de inventario de los articulos y cumplir el lirnite de 

inversi6n. Una manera razonable de hacerlo es inflar artificialmente el costa 

de manejo, 10 suficientemente grande como para reducir los niveles de 
existencias a una cantidad apropiada. 



2.9. Administraci6n de la calidad en Proyectos 

Administraci6n de la Calidad del Proyecto incluye los procesos 

requeridos para asegurar que la calidad del proyecto va a satisfacer las 

necesidades para el cual fue acometido. Este incluye "todas las actividades 

de las funciones administrativas generale s que determinan la politica de 

calidad, objetivos, responsabilidades y las implementas por medios tales 

como planeaci6n de la calidad, control de la calidad, aseguramiento de la 

calidad, y mejoramiento de la calidad, dentro del sistema" (Claret, 2007). La 

Figura 4 provee una vista general de los siguientes procesos principales de 

administraci6n de la calidad del proyecto: 

FIGURA 4. Planeaci6n de la Calidad 

8.1 PlanQuaHty 

1. Planeaci6n de la Calidad- es identificar que estandares de calidad 

son relevantes al proyecto y determinar c6mo satisfacerlos. 
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2. Aseguramiento de la Calidad- es evaluar el desempefio general del 

proyecto de manera regular para asi proveer la confianza de que el 

proyecto va a satisfacer los estandares de calidad relevantes. 

3. Control de Calidad- es monitorear resultados especificos del 

proyecto para determinar si cumplen con los estandares de calidad 

relevantes e identificar maneras de eliminar causas de desempefio no 

satisfactorio. 

Estos procesos interactuan entre ellos y con otros procesos de otras 

areas de conocimiento tarnbien. Cad a proceso puede involucrar el 

esfuerzo de uno 0 mas individuos 0 grupos de individuos basado en las 

necesidades del proyecto. Cada proceso generalmente ocurre al menos 
una vez en cada fase del proyecto. 

Aunque los procesos estan aqui presentados como elementos 

discretos con interfaces bien definidas, en la practica estos se pueden 

solapar e interactuar de maneras no detalladas aqui. 

La aproximaci6n basica a la administraci6n de la calidad descrita tiene 

intenci6n de ser compatible con esa especificada por la Organizaci6n 

Internacional para la Estandarizaci6n (ISO) tal como se detalla en serie 

ISO 9000 Y 10000 de estandares y lineamientos. Esta aproximaci6n 
generalizada debera ser compatible tarnbien con (a) aproximaciones 

propias a la administraci6n de la calidad tales como las recomendadas 

por Deming, Juran, Crosby, y otros, indica el (Claret, 2007) y (b) con 

aproximaciones no propias tales como Administraci6n Total de la Calidad 

(TOM), Mejoramiento Continuado, y otras. 

La administraci6n de la calidad del proyecto debera dirigirse tanto a la 

administraci6n del mismo como al producto. Una falla al cumplir los 
requerimientos en cualquiera de estas dimensiones puede tener serias 
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consecuencias negativas para uno 0 todos de los involucrados 

interesados en el proyecto. Por ejemplo: 

o Tratar de cumplir los requerimientos del cliente al trabajar horas extra el 
equipo del proyecto, puede producir consecuencias negativas en la forma 

de una taza incrementada de rotaci6n de empleados. 

o Tratar de cumplir con los objetivos de programaci6n del proyecto al 

apresurar las inspecciones planeadas de calidad puede producir 
consecuencias negativas cuando los errores pasan de manera no 

percibida. 

La calidad es lila totalidad de las caracteristicas de una entidad que tienen 

inherencia en su capacidad de satisfacer necesidades explicitas 0 irnpllcitas" 
(Claret, 2007) 

EI equipo administrativo del proyecto debera tener sumo cuidado de no 
confundir calidad con grado. Grado es "una categoria 0 rango dado a 

entidades que tienen el mismo uso funcional, pero que tienen diferentes 

requerimientos de calidad" (Claret, 2007). Una baja calidad es siempre u 

problema; un bajo grado tal vez no 10 sea. Por ejemplo, un producto de 

software puede ser de alta calidad (que no contenga errores obvios, que 

posea un manual legible) y de bajo grado (que contenga un nurnero limitado 

de opciones), 0 de baja calidad (numerosos errores, un manual mal 

organizado) y de alto grado (numerosas opciones). Determinar y entregar los 

niveles requeridos de tanto calidad como grado son las responsabilidades de 

tanto el administrador del proyecto como del equipo administrative del 
proyecto. 

EI equipo administrativo del proyecto debera estar al tanto tarnbien de 
que la administraci6n moderna de la calidad complementa la administraci6n 



moderna de proyectos. Por ejemplo, las dos disciplinas reconocen la 

importancia de: 
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o La satisfacci6n del cliente - entender, administrar, e influenciar las 

necesidades de tal manera que las expectativas del cliente son cumplidas 

o excedidas. Esto requiere una combinaci6n de cumplimiento a las 

especificaciones (el proyecto tiene que producir 10 que se dijo que 

producirfa) y de aplicabilidad de uso (el producto 0 servicio producido 

tiene que satisfacer necesidades reales). 
o Prevenci6n sobre inspecci6n - el costo de evitar errores es siempre 

mucho menor que el costo de corregirlos. 

o Responsabilidad administrativaO el ex ito requiere de la participaci6n de 
todos los miembros del equipo, pero permanece como la responsabilidad 

de la administraci6n de proveerlos de los recursos necesarios para ser 

exitosos. 

o Procesos dentro de fases- el ciclo repetitive de planear-hacer-revisar 

actuar descrito por Deming y otros es muy similar a la combinaci6n de 

fases y procedimientos Procesos de Administraci6n de Proyectos. 

Adicionalmente, las iniciativas de mejoramiento de la calidad que 

emprenda la organizaci6n ejecutora (e.j., TOM, Mejoramiento Continuo, y 
otras) pueden mejorar la calidad de la administraci6n del proyecto como 
tambien la calidad del producto del proyecto. 

Sin embargo, hay una diferencia importante que el equipo administrativo 

del proyecto debe tener muy presente - la naturaleza temporal del proyecto 

significa que las inversiones en el mejoramiento de la calidad del producto, 

en especial aquellas que tienen que ver con la prevenci6n de defectos y su 

evaluaci6n, muchas veces tendran que ser asumidas por la organizaci6n 

ejecutora, ya que el proyecto no puede durar 10 suficiente para cosechar los 
beneficios. 



2.9.1. Planeaci6n de la Calidad 
La planeacion de la calidad involucra identificar que estandar de 

calidad son relevantes al proyecto y determinar como satisfacerlos. Es uno 

de los procesos facilitadores claves durante la planeacion del proyecto y 

debera ser ejecutada de manera regular y en forma paralela con otros 

procesos de planeacion del proyecto. Por ejemplo, el grado de calidad 

deseado por la adrninistracion puede requerir ajustes de costos 0 de 

proqrarnacion, 0 la calidad deseada de producto puede requerir de un 
anal isis detallado de riesgo de un problema ya identificado. Previamente al 

desarrollo de la Serie ISO 9000, las actividades aqul descritas como 

planeacion de la calidad eran ampliamente discutidas como parte del 
aseguramiento de la calidad. 

Las tecnicas aqul discutidas de planeacion de la calidad, son las que 

se usan mas frecuentemente en proyectos. Existen muchas otras que 

pueden ser de uso en ciertos proyectos 0 en algunas areas de aplicacion 

EI equipo administrative de proyecto debe estar al tanto de uno de los 
dogmas de la administracion moderna de la calidad-Ia calidad se incorpora 

planeando, la calidad no se incorpora inspeccionando. 

FIGURA 5. Planeaci6n de la Calidad 
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Fuente: PMBOK® (2008) 
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2.9.1.1. Entradas Planoacion de la Calidad 
a) Politica de calidad. La politica de calidad son "las intenciones generales 

y direcci6n de una organizaci6n con respecto a la calidad, como 

expresado formalmente por la alta administraci6n de esta" (Claret, 2007). 

La politica de calidad de la organizaci6n ejecutora puede ser adoptada 

"como esta" para su uso por el proyecto. Sin embargo, si la organizaci6n 

ejecutora carece de una politica de calidad formal, 0 si el proyecto 

involucra a multiples organizaciones ejecutoras (como en una uni6n 
temporal) el equipo administrativo de proyecto tendra necesidad de 

desarrollar una politica de calidad para el proyecto. Sin importar el origen 

de la politica de calidad, el equipo administrative del proyecto es 
responsable de asegurar que los partidos interesados estan plenamente 
conscientes de ella . 

../ Declaracion del alcance. La declaraci6n del alcance es una entrada 

clave a la planeaci6n de la calidad ya que documenta las entregas 

principales del proyecto como tarnbien los objetivos del proyecto que sirve 

para definir los requerimientos mas importantes de los partidos 
interesados . 

../ Descrlpcion del producto. Algunos elementos de la descripci6n del 

producto pueden ser introducidos en la declaraci6n del alcance, la 

descripci6n del producto muchas veces contendra detalles de asuntos 

tecnicos y otros temas que pueden afectar la planeaci6n de la calidad . 
../ Estandares y regulaciones. EI equipo administrative del proyecto debe 

considerar cualquier estandar 0 regulaci6n especffica en areas de 

aplicaci6n que puedan afectar al proyecto . 

../ Salidas de otros procesos. Adicionalmente a las declaraciones de 

alcance y a la descripci6n de producto, los procesos de las otras areas de 
conocimiento pueden producir salidas que deben ser consideradas como 
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parte de la planeaci6n de la calidad. Por ejemplo, la planeaci6n de 

compras puede identificar los requerimientos de calidad del contratista que 

se deberan reflejar en el plan general de administraci6n de la calidad. 
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2.9.1.2. Herramientas y Tecnicas para la Planeaci6n de la Calidad 
a) Analisls beneficio/costo. EI proceso de planeaci6n de la calidad debe 

considerar los beneficios que se ganan 0 se pierden con el analisis de 

beneficio/costo. EI principal beneficio de cumplir con los requerimientos 

de calidad es una men or cantidad de trabajo para corregir errores, 10 cual 
implica alta productividad, costos mas bajos, y mayor satisfacci6n de los 

partidos interesados. EI costo principal de cumplir con los requerimientos 

de calidad, es el gasto asociado con las actividades de administraci6n de 
calidad del proyecto. Es una calidad axiornatica de la disciplina de la 

administraci6n de la calidad que los beneficios sopesan mas que los 

costos. 

b) Benchmarking. EI benchmarking involucra comparar las practicas 
actuales 0 planeadas con esas de otros proyectos para poder generar 

ideas para el mejoramiento y para proveer un estandar con el cual medir 
el desernperio. Los otros proyectos pueden ser del interior de la 

organizaci6n ejecutora 0 pueden ser externos, y pueden ser de la misma 

area de aplicaci6n 0 de otra. 

c) Flujogramas. Un flujograma es cualquier diagrama que muestra como los 

diferentes elementos de un sistema se relacionan. Las tecnicas para la 

construcci6n de flujogramas que son cornunrnente usadas en la 

administraci6n de la calidad incluyen. 

d) Diseiio de experimentos. EI diseno de experimentos es una tecnica 

analitica que ayuda a identificar que variables tienen la mayor incidencia 

en los resultados generales. La tecnica se aplica de manera mas 
frecuente a los resultados de los temas de discusi6n del proyecto. 



2.9.1.3. Salidas de la Planeaci6n de la Calidad 

a) Plan de administraci6n de la calidad. EI plan de administracion de la 

calidad debera describir como el equipo administrative del proyecto 

implementara su polltica de calidad. EI plan de adrninistracion de la 
calidad provee entradas al plan general del proyecto (que se describe en 

la Seccion 4.1, Desarrollo del Plan del Proyecto) y debera atender el 

control de calidad, aseguramiento de la calidad, y mejoramiento de la 

calidad para el proyecto. 

b) Definiciones operacionales. Una definicion operacional describe, en 

terrninos muy especificos, que es algo, y como se mide por el proceso de 
control de calidad. Por ejemplo, no es suficiente decir que cumplir con las 

fechas planeadas es una medida de la adrninistracion de la calidad; el 
equipo administrativo del proyecto debera indicar tarnbien si cada 

actividad tiene que comenzar a tiempo, 0 solo terminar a tiempo; 

especificar si las actividades individuales seran medidas 0 solo seran 
medidas ciertas entregas, y si es asl, cuales seran estas. Las definiciones 

operacionales tarnbien son lIamadas metricas en algunas areas de 

aplicacion. 

c) Lista de chequeo. Una lista de chequeo es una herramienta 
estructurada, usualmente especifica a una industria 0 actividad, usada 

para verificar que un juego de pasos requeridos han side ejecutados. Las 

listas de chequeo pueden ser simples 0 complejas. Usualmente son 

frases imperativas ("jHaga esto!") 0, frases interrogantes ("GHa hecho 

esto?"). Muchas organizaciones tienen listas de chequeo estandarizadas 

para asegurar la consistencia de actividades ejecutadas de manera 
frecuente. En algunas areas de aplicacion, las listas de chequeo estan 

disponibles por medio de organizaciones profesionales 0 por proveedores 
de servicios comerciales. 

d) Entradas a otros procesos. EI proceso de planeacion de la calidad 
puede identificar la necesidad de actividad adicional en otras areas. 
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2.9.2. Aseguramiento de la Calidad 

Se entiende como aseguramiento de la calidad sequn (Claret, 2007) "a todas 

las actividades planeadas y sisternaticas implementadas dentro del sistema 

de calidad para proveer la confianza de que el proyecto va a satisfacer los 

estandares de calidad relevantes". Esta se debera ejecutar a traves de todo 

el proyecto. EI aseguramiento de la calidad se provee muchas veces por 

medio de un Departamento de Aseguramiento de la Calidad u organizaci6n 

de titulo similar, pero esto no es indispensable. 

EI aseguramiento puede ser dado al equipo administrativo del proyecto y a la 

administraci6n de la organizaci6n ejecutora (aseguramiento interne de 

calidad) 0 puede ser ofrecido al cliente y a otros que no estan activamente 

involucrados en el trabajo del proyecto (aseguramiento externo de calidad). 

FIGURA 6. Aseguramiento de la Calidad 
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Fuente: PMBOK® (2008) 

2.9.2.1. Entradas a la Aseguramiento de la Calidad 

Consiste en: 

• Plan de administraci6n de la calidad. 

• Resultados de las mediciones del control de calidad. 

• Definiciones operacionales. 

2.9.2.2. Herramientas y Tecnicas para el aseguramiento de la Calidad 
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• Herramientas y tecnicas de planeaci6n de la calidad . 

• Auditorias de calidad. 

2.9.2.3. Salidas del Aseguramiento de la Calidad 

Mejoramiento de la calidad. EI mejoramiento de la calidad incluye el tomar 
acci6n para incrementar la efectividad y eficiencia del proyecto para proveer 

beneficios adicionales a los partidos interesados del proyecto. En la mayorfa 
de los casos, implementar las mejoras a la calidad requerira la preparaci6n 

de requisiciones de cambio 0 la toma de acciones correctivas. 

2.9.3. Control de Cali dad 
EI control de calidad involucra monitorear resultados especfficos del proyecto 

para determinar si estos cumplen con los estandares relevantes de calidad e 

identificar maneras de eliminar las causas de los resultados insatisfactorios. 
Se debera ejecutar a traves de todo el proyecto. Los resultados de proyecto 

incluyen tanto resultados del producto tales como entregas como resultados 

administrativos tales como desemperios de costos y programaci6n. EI control 

de calidad es desempefiado muchas veces por un Departamento de Control 

de Calidad u organizaci6n de titulo similar, pero esto no es indispensable. 

EI equipo administrativo del proyecto debera tener un conocimiento practice 

de control de calidad estadfstico, en especial de muestreo y probabilidades, 
para ayudarlos a evaluar las salidas del control de calidad. Entre otras 

materias, deberan conocer la diferencia entre: 

../ Prevenci6n (mantener errores fuera de los procesos) e inspecci6n (mantener 

errores fuera de las manos de los clientes) . 

../ Muestreo de atributos (los resultados cumplen 0 no cumplen) y muestreo de 

variables (el resultado se califica sobre una escala continua que mide el 
grado de cumplimiento). 
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./ Causas especiales (eventos inusuales) y causas aleatorias (procesos 

normales de variaci6n) . 

./ Tolerancias (el resultado es aceptable st cae dentro del rango especificado 

por la tolerancia) y limites de control (el proceso esta bajo control sl el 

resultado cae dentro de los limites de control). 

FIGURA 7. Control Ia Calidad 
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Fuente: PMBOK® (2008) 

2.9.3.1. Entradas al Control de Calidad 

a) Resultados de trabajo. Los resultados de trabajo incluyen tanto 

resultados de procesos como resultados de producto. Informaci6n acerca 

de resultados planeados 0 esperados (del plan de proyecto) deben estar 
disponibles junto con informaci6n acerca de los resultados reales. 

b) Plan de adminlstraclon de la calidad. 
c) Definiciones operacionales. 

d) Listas de chequeo 

2.9.3.2. Herramientas y tecnicas del Control de Calidad 

a) lnspecclcn, La inspecci6n incluye actividades tales como medici6n, 
examinar y ensayos ejercidos para determinar si los resultados cumplen 
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con los requerimientos. Las inspecciones pueden ser conducidas a 

cualquier nivel (p/ej. los resultados de una actividad individual pueden ser 

inspeccionados 0 el producto final de un proyecto puede ser 

inspeccionado). Las inspecciones pueden ser lIamadas repasos, repasos 

de producto, auditorias, e inspecciones visuales; en algunas areas de 

aplicaci6n, estos terminos tienen significados precisos y especfficos. 

b) Tablas de control. Las tablas de control son formas qraflcas de los 

resultados, sobre el tiempo, de un proceso. Son usadas para determinar 
si los procesos estan "bajo control" (p/ej. son las diferencias en los 

resultados, creadas por variaciones aleatorias 0 hay ocurrencia de 

eventos inusuales cuyas causas deben ser identificadas y corregidas). 

Cuando un proceso esta bajo control, el proceso no debe ser ajustado. EI 

proceso puede ser cambiado para poder proveer mejoras pero no debe 

ser ajustado mientras este bajo control. Las tablas de control pueden ser 

usadas para monitorear cualquier salida de variables del proyecto. 
Aunque son mas usadas frecuentemente para el seguimiento de 

actividades repetitivas tales como lotes de manufactura, las tablas de 

control tarnbien pueden ser usadas para monitorear varianzas de 

programaci6n y costos, el volumen y frecuencia de cambios al alcance, 

errores en los documentos del proyecto, y otros resultados administrativos 

para ayudar a determinar si los "procesos administrativos de proyecto" 

estan bajo control. 

c) Diagramas de Pareto. Un diagrama de Pareto es un histograma, 
ordenado por frecuencia de ocurrencia, que muestra cuantos resultados 

fueron generados por tipo 0 categoria de causa identificada. EI 

ordenamiento por range es usado para guiar la acci6n correctiva - el 

equipo administrativo de proyecto debe tomar acci6n para arreglar 

problemas que estan causando el mayor numero de defectos primero. 

d) Muestreo estadistico. EI muestreo estadistico involucra el escoger parte 
de una poblaci6n de interes para inspecci6n (p/ej., seleccionar diez 
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muestreos de ingenieros de una lista de 75). EI muestreo apropiado 

puede muchas veces reducir el costa del control de calidad. Existe un 

cuerpo substancial de conocimiento sobre el muestreo estadistico; en 

algunas areas de aplicaci6n, es necesario que el equipo administrativo 

del proyecto este familiarizado con una varied ad de tecnicas de muestreo. 

e) Flujogramas. Los flujogramas son utilizados en el control de calidad para 

ayudar analizar como ocurren los problemas. 

f) Analiais de tendencias. EI anal isis de tendencia involucra usar tecnicas 

maternaticas para pronosticar resultados futuros basados en resultados 

hist6ricos. EI analisis de tendencia se usa muchas veces para monitorear: 
./ Desempefio tecnico- cuantos errores 0 defectos han sido detectados, y 

cuantos permanecen sin corregir . 
./ Desempefio de costos y programaci6n- cuantas actividades por periodo 

fueron terminadas con varianzas significativas. 

2.9.3.3. Salidas del Control de Calidad 
a) Mejoramiento de la calidad. 
b) Decision es de aceptaclon. Los items inspeccionados seran aceptados 0 

rechazados. Los items rechazados pueden requerir trabajo repetido. 

c) Trabajo repetido. EI trabajo repetido es acci6n que se toma para lIevar 

un item defectuoso 0 que no-conforma a cumplir con los requerimientos 0 
especificaciones. EI trabajo repetido, en especial el trabajo no anticipado, 

es una causa frecuente de sobrecostos en la mayorfa de las areas de 

aplicaci6n. EI equipo administrativo del proyecto debe hacer todo 

esfuerzo razonable para minimizar el trabajo repetido. 
d) Listas de chequeo terminadas. Cuando las listas de chequeo son 

usadas, las listas terminadas deben convertir en parte de los archivos del 

proyecto. 

e) Procesos de ajuste. Los procesos de ajuste involucran correctivos 
inmediatos 0 acci6n preventiva como resultado de mediciones de calidad. 
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En algunos casos, los ajustes de proceso pueden necesitar ser 

manejados de acuerdo a procedimientos para el control de cambio 

general. 
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CAPiTULO III 

Marco Organizacional 

Reseiia de la orqanlzacion 

Tijerazo se fund6 en Barquisimeto en 1945 con apenas 20 personas, 

su fundador el Sr. Teodoro Constantino, de origen Griego, pero nacido en 
Rumania, lIego a Venezuela en la decada de los' 40. 

Mision 

Mantenernos como lideres en el segmento de tiendas por 

departamentos que satisfagan las necesidades del cliente, formando de 

manera continua el mejor equipo humano y estrechando OiA a OiA la 

relaci6n con nuestros proveedores para ofrecer calidad, variedad, buen 
servicio y precios competitivos a un publico leal en un ambiente ideal. 

Vision 

Ser una empresa modelo, socialmente responsable, con amplia 

trayectoria, solidez y futuro, orgullo de nuestros trabajadores, proveedores y 

clientes, con un significativo posicionamiento en las principales ciudades del 
pais y a nivel internacional. 

Valores 

HONESTIOAO: Actuamos con rectitud, sinceridad, transparencia y 
legalidad. 

LEAL TAD: Nos impulsa a no defraudar la confianza que la empresa y 

los clientes depositan en nosotros y a cuidar como propios, los bienes y los 
recursos utiles para el desempeiio de nuestro trabajo. 
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RESPETO: Tratamos a nuestros compaiieros con respeto y 
consideraci6n e igualmente a nuestros clientes y relacionados- 

DISCIPLlNA: La disciplina es un concepto que posee multiples 

definiciones. Sin embargo 10 importante es comprender la disciplina como la 

instrucci6n que conserva una persona entorno a una doctrina y la forma 

precisa en que 10 lIeva a la practice. EI real sentido de la disciplina es formar, 

educar y actuar de forma ordenada, de esta manera se loqraran buenos 
resultados, de 10 contrario, si no existe disciplina se pierde el norte y las 

metas trazadas se desvanecen. 

A continuaci6n se muestra el Organigrama de la empresa y posterior 

el de la Gerencia de Control de Inventarios. 

FIGURA 8. Organigrama Directivo y Gerencial empresa Tijerazo C.A. 
, .......................................•.•............................•..............•.............•............................................................................•.........................•..•...•..•.. 
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Fuente: EI investigador 
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FIGURA 9. Organigrama Gerencia Control de inventarios 
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CAPiTULO IV 

Marco Metodologico 

(Claret, 2007) define marco metodol6gico como: La instancia referida a 

los rnetodos, las diversas reglas, registros, tecnicas y protocolos con los 

cuales una teoria y su rnetodo calculan las magnitudes de 10 real. De alii que 
se deberan plantear el conjunto de operaciones tecnicas que se incorporan 
en el despliegue de la investigaci6n en el proceso de la obtenci6n de los 

datos. EI fin esencial del marco metodol6gico es el de situar en el lenguaje 

de investigaci6n, los metodos e instrumentos que se emplearan en el trabajo 

planteado, desde la ubicaci6n acerca del tipo de estudio y el diserio de 
investigaci6n, su universe 0 poblaci6n, su muestra, los instrumentos y 

tecnicas de recolecci6n de datos, la medici6n, hasta la codificaci6n, analisis y 
presentaci6n de los datos (p.114). 

1. Dlsefio y Tipo de lnvestlqacion 

EI presente estudio se puede clasificar como una Investigaci6n del tipo 

Investigaci6n y Desarrollo, ya que la elaboraci6n de una propuesta de un 
instrumento para la medici6n del desemperio del Control de Inventario en la 

empresa Tijerazo C.A, sequn los lineamientos del PMBOK® para la Gesti6n 

de Calidad en Proyectos, necesariamente requiere examinar estrictamente 

sobre el ambiente organizativo, para posteriormente desarrollar la propuesta. 

Un estudio del tipo Investigaci6n y Desarrollo, sequn (Claret, 2007), 

" ... tiene como prop6sito indagar sobre necesidades del ambiente interne 0 

entorno de una organizaci6n, para luego desarrollar un producto 0 servicio 

que pueda aplicarse en la organizaci6n 0 direcci6n de una empresa 0 en un 
mercado" (p.9) 
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EI presente estudio se puede catalogar como lnvestiqacion de campo, (Claret, 

2007) indica " ... siendo el objeto natural de estudio el hombre y sus acciones, 

es perfectamente pertinente abocarse a estudiar estos fenornenos en la 

realidad misma donde se producen" 

Es necesario sefialar que esta investiqacion, tarnbien se califica como No 

experimental, por cuanto no pretende rnanipulacion de las variables 

involucradas, sino mas bien recolectar informacion necesaria para un analisis 
estrateqico del Control de Inventarios y la posterior planiftcacton del 

desempefio que desarrolla dicha area. AI desarrollarse el estudio en un 

momenta determinado y especifico, el estudio se clasifica como transversal. 

Considerado y delimitado el tipo de investiqacion, seguidamente se define el 

disefio de la misma, que no es mas sequn (Martin, 1986) " ... como el plan 

global de investiqacion que integra de un modo coherente y adecuadamente 

correcto tecnicas de recoleccion de datos a utilizar, analisis previstos y 
objetivos ... ", es dar de una manera clara y no ambigua respuestas a las 

preguntas planteadas en la misma. 

EI departamento seleccionado para realizar el estudio y lIevar a cabo el 

proyecto de investiqacion pertenece a la Direccion de Operaciones de la 
Empresa Tijerazo C.A, y el mismo esta conformado por personal que se 

encuentra ubicado en las oficina principal. 

2. Unidad de anal isis, poblaclon y muestra. 

Para esta estrategia, previo a la definicion de la poblacion, se requiere 

establecer las unidades de analisis sujetos u objetos de ser estudiados y 

medidos, por cuenta necesariamente, los elementos de la poblacion no 
tienen que estar referidos (mica y exclusivamente a individuos, ejecutivos; 
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pueden ser instituciones, animales, objetos flsicos, etc.; en funcion de la 

delirnitacion del problema y de los objetivos de la investiqacion. Sequn 

(Ramirez, 2006) "Estas unidades de anal isis son parte constitutiva de la 

poblacion, que se ha de delimitar y sobre la cual es posible generalizar los 

resultados" (p.137). EI proposito de la investiqacion es proponer un 

instrumento para la rnedicion del desemperio del Control de Inventario en la 

empresa Tijerazo C.A., sequn los lineamientos del PMBOK® para la Gestion 

de Calidad en proyectos. 

Para el diserio del instrumento se efectuo una revision documental de las 

mejores practicas de manejo de inventarios, as! como los elementos mas 

caracterfsticos de la qestion de la calidad en proyectos, buscando asl, la 

relacion recfproca entre ambas areas. 

Poblaci6n. Sequn (Ramirez, 2006), ... "Estadfsticamente hablando, por 

Poblacion se entiende un conjunto fin ito 0 infinito de personas, casos 0 

elementos que representan caracterfsticas comunes" (p.137). Cuando se 

trata de poblaciones muy pequerias, la muestra sequn (Claret, 2007), 

" ... puede ser equivalente a la misma". La poblacion objeto de estudio esta 

conformada por todas las personas que laboran en la Gerencia de Control de 

Inventarios, perteneciente a la Direcci6n de Operaciones, de la Empresa 
Tijerazo C.A., la cual esta integrada por 29 personas, distribuidas de la 

siguiente manera: 
Tabla 1. Listado de personas encuestadas y nivel educativo. 

Director de Operaciones Universitario 01 

Coordinador de Inventarios 1 02 Universitario 

Auxiliar de Inventario 1 02 Secundaria 

Almacenistas 24 Secundaria 
Fuente: Gerencia de Recursos Humanos Tijerazo C.A. 
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3. Variables. Definicion conceptual y operacional 

En este punto es necesario definir que es una variable. Sequn 

(Hernandez y Fernandez, 2003), "Una variable es una propiedad que puede 

variar y cuya variacion es susceptible de medirse u observarse". (p.141) 

3.1. Definicion conceptual. 

Una definicion conceptual trata el terrnino 0 variable con otros terrninos, 
sequn (Hernandez y Fernandez, 2003). Se trata de definiciones de 

diccionario 0 de libros especializados y cuando describen la esencia 0 las 
caracterfsticas de un objeto 0 fenorneno se les denomina "definiciones 

reales" (Reynolds, 1986). Estas ultirnas constituyen la adecuacion de la 

definicion conceptual a los requerimientos practices de la investiqacion, La 

variable del presente estudio consiste en la desarrollar un instrumento para la 

rnedicion del desemperio del Control de Inventario en la empresa Tijerazo 

C.A., sequn los lineamientos del PMBOK® para la Gestion de Calidad en 

proyectos. 

3.2. Definicion operacional 

La definicion operacional constituye el conjunto de procedimientos que 
se describe las actividades que un observador debe realizar para recibir las 

impresiones sensoriales, las cuales indican la existencia de un concepto 

teorico en mayor 0 menor grado (Hernandez y Fernandez, 2003). 

Si se va a trabajar con objetivos, como es la presente investiqacion, 

sequn (Ramirez 2007) ... "estes deben ser operacionalizados. Para ello se 
precisan las variables en estudio". De esta manera las variables, las 



dimensiones, los indicadores, los indices son algunos de los elementos a 

tomar en cuenta; sin embargo es posible y hasta recomendable colocar otros 

aspectos que se consideren importantes. 

Para la definicion de las dimensiones e indicadores que lIevaran a la 

consecucion de la variable, se aplica la tecnica de "Diagrama Causa- Efecto", 

descrito en el Capitulo II, en la grafico 10 se realiza el desglose para 

conseguir la Matriz de Operacionalizacion de las variables 

Figura 10. Diagrama Causa-Efecto para Operacionalizaci6n de las Variables. 

"" ~ Mejoramiento Continuo 
Indicadores de 
gestion --~.....____ Aplicacion de 

Mejores practicas 

Estructura 
~ desagregada 

riA trahaio 
Medir el desempeiio del 

Control de Inventario en la 
empresa Tijerazo CA sequn 

los Iineamientos del 
PMBOK® para la gestion de 

la calidad en proyectos 

Fuente: EI investigador. 

Tabla 2. Preliminar de Matriz de Operacionalizaci6n de las variables 

Variable Dimensiones Indicadores 
Indieadores de gestion Instrumento para medir 

el desernpeno del 

Control de Inventario 

en la empresa Tijerazo 

C.A, sequn los 

lineamientos del 

PMBOK® para la 

gestion de ealidad en 

Mejoramiento Continuo Calidad y 
Riesgo Aplieaciones de Mejores 

Practices 

Aetos fortuitos 

Capacitacion Reeursos 

Humanos Adiestramiento 

Tiempo Estruetura Oesagregada de 
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proyectos. Trabajo 

Presupuesto Costo 

Fuente: EI investigador 

Una vez definido la operacionalidad de las variables, se estructuraron 

preguntas definidas como "items" para cada uno de los indicadores 

establecidos, (ver tabla 3), que sirvieron para elaborar la herramienta de 

rnedicion y obtener informacion detallada tanto de los indicadores como de 

cada dimension en particular. Se completaron un total de 20 preguntas, 
incorporadas al azar en la herramienta. 

Tabla 3. Preguntas cubiertas sequn los indicadores en el cuestionario 

Indicadores de gestion 16 17 18 

Mejoramiento Continuo 11 12 13 14 
Calidad y Riesgo 

Aplicaciones de Mejores 10 15 
Practicas 

Actos fortuitos 4 5 

Capacitacion 5 7 
Recursos Humanos 

Adiestramiento 8 9 

Estructura Oesagregada de 1 2 3 
Tiempo 

Trabajo 

Costo Presupuesto 6 
Fuente: EI investiqador. 

3.3. Tecnlcas e instrumentos de Recolecci6n de Datos 

En la recoleccion de informacion se utilizara la observacion y el 

cuestionario. 

3.3.1. La observaci6n 
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La observacion es una tecnica que se debe emplear para relacionar el 

sujeto de estudio con el objeto, dotando al investigador de una teoria y un 

rnetodo adecuado para que la investiqacion tenga una orientacion correcta y 

el trabajo de campo arroje datos exactos y confiables. Esta tecnica se 

aplicara en forma directa e indirecta. Directa a proposito de observar y 

recoger informacion dentro de la comunidad a estudiar y de manera indirecta 

mediante la utilizacion de instrumentos que perrnitiran conocer la 

problernatica subjetivamente desde adentro, produciendo una mayor 

proximidad con la realidad (Claret, 2007). 
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3.3.2. EI cuestionario 
EI cuestionario es considerado un medio de cornunicacion escrito y 

basico, entre el encuestador y el encuestado, facilita traducir los objetivos y 

las variables de la investiqacion a traves de una serie de preguntas muy 

particulares, previamente preparadas de forma cuidadosa, susceptibles de 

analizarse con relacion al problema estudiado. Este importante instrumento 
de recoleccion de la informacion se aplicara con el proposito de permitirle al 

individuo entrevistado expresar sus pensamientos con respecto al tema 
objeto de estudio. Como estrategia de diseno del cuestionario se presentaran 

los datos de identificacion de la persona encuestada al inicio del mismo, por 

considerar que estas preguntas son las mas faciles de responder, 
manteniendo su anonimato y el caracter confidencial de sus respuestas. Con 

relacion a la redaccion del cuestionario que se diseriara, se forrnularan 

preguntas redactadas de manera impersonal, limitadas a una sola idea con la 

finalidad de permitirle al individuo encuestado expresar sus pensamientos en 

relacion a la problernatica investigada. 

Se estructuro una encuesta en la cual se plantearon una serie de 

preguntas asociadas con el grado de conocimiento y aplicacion de la 
metodologia del PMBOK®. EI principal apoyo de la presente investiqacion 



rqura . Igura lIustrativa de la Secci6n I de la encuesta 

1. Nombre 
Completo 
2.Cargo que 
desempefia 
3.Grado Secundaria completa 0 Secundaria 0 
educativo Incompleta 

Universitaria completa 0 Universitaria 0 
Incompleta 

4.Ubicacion CaracasO Maracay OValenciaOGuacara 0 MaracaiboO 
qeoqrafica 

fue la encuesta, disefiada para la recoleccion de los datos que soportan el 

cumplimiento del objetivo planteado. En tal sentido, se estructuro un 

instrumento el cual fue distribuido entre el total de los integrantes del 

Departamento de Control de Inventario a nivel nacional. 

En la en cuesta distribuida se anexo una "nota de confidencialidad", 

para resguardar a los encuestados de los datos obtenidos, ver anexo 1. 

La encuesta consta de 2 secciones, las cuales fueron definidas en 

base a las variables expuestas. Para el procesamiento de los datos 

obtenidos, se utilize el programa de computadoras Microsoft Excel, mediante 

el cual se elaboraron una serie de hojas de calculo, vinculando entre sl los 
distintos datos de cada hoja. 

En la seccion I de la encuesta se recolectaron datos de tipo 
"Caracterizacion empresarial", en 10 relativo a Nombre, Cargo, grado 

educative. ubicacion qeoqrafica, que sirvio para establecer comparaciones 

equitativas. 

A continuacion se muestra figura ilustrativa de la Seccion I de la 

encuesta: 

F' 11 F' 
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Fuente: Ellnvestigador 

La secci6n II esta compuesta por 23 preguntas, la cual debieron contestar 

los encuestados bajo las siguientes opciones 

1) Nunca 

2) Ocasionalmente 

3) Frecuentemente 

4) Siempre 

Finalmente a cada una de las respuestas Ie fue asignada una puntuaci6n 

la cual ayud6 a analizar los resultados. Dicha ponderaci6n fue la siguiente: 

Tabla 4. Ponderaci6n sequn respuestas. 

Siempre 3 

Frecuentemente 2 

Ocasionalmente 1 

Nunca 0 
Fuente: El lnvestiqador. 

3.4. Tecnicas de anal isis y procesamientos de datos 

La informaci6n proveniente de la fuente secundaria se recolect6, se 

selecci6n, se ficho y luego se incorpor6 al texto definitivo 10 que se consider6 
de mayor relevancia para la investigaci6n, completando asl la Investigaci6n 

Documental. 

Para el caso de la Investigaci6n de Campo, los datos se obtendran 

con la aplicaci6n de los instrumentos presentados en cuadros distributivos de 

frecuencias e indices porcentuales de las respuestas que arrojara cada item 
con la finalidad de desarrollar los objetivos planteados. Este procesamiento 

corresponde a la tecnica de analisis cuantitativo. EI analisis e interpretaci6n 
de los resultados que obtenidos con la investigaci6n de campo, tarnbien 
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fueron analizados cualitativamente. Con este tipo de analisis se afianza mas 

el anal isis cualitativo, puesto que el mismo es interpretado para describir 

frecuencia en que se presento los indicadores que dieron origen a la 

problernatica. 

Para obtener el puntaje del proyecto en cada proceso se realize una 

sumatoria por pregunta, la cual representa el valor total dado a ese 

planteamiento por los participantes; posteriormente se sumaron estos 

subtotales para dar como resultado el puntaje global obtenido en ese 

proceso. Finalmente, se calculo el porcentaje de cumplimiento con respecto 

al criterio de exito, el cual habia side definido como tres puntos (3pts.) en 

todas las preguntas (Opcion: Siempre) 

4. Procedimiento 

Para la instrurnentacion de la investiqacion documental se ernpleo los 

procedimientos siguientes: 

1) Ubicacion y arqueo de fuentes biblioqraficas y documentales: Textos, 

Informes, Proyectos, Articulos de revistas, que permitieron obtener 

informacion pertinente al tema. 

2) Realizacion de entrevistas a fuentes vivas y representantes de la 

empresa. 

3) Discrirninacicn de la informacion significativa pertinente a la 

estructuracion del cuerpo demostrativo. 

4) Coditicacion y sistematizacion de la informacion seleccionada y registro 

de la misma en el anal isis acorde a sus contenidos. 

5) Interpretacion y presentacion de los resultados. 

EI trabajo de campo requerido para la investiqacion incluyo la 

ejecucion de las siguientes tareas basicas: 



1) Contextualizaci6n y delimitaci6n del problema a fin de establecer las 

dimensiones de su anal isis. 

2) Determinaci6n de la poblaci6n y selecci6n de la muestra. 

3) Selecci6n y construcci6n de los instrumentos de recolecci6n de datos. Se 

escogi6 el cuestionario por ser el instrumento mas id6neo para la 

recolecci6n de informaci6n. 

4) Organizaci6n y procesamiento de los datos producto de las respuestas 

obtenidas a traves del instrumento. 

5) Interpretaci6n y presentaci6n de los resultados. 
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5. Consideraciones eticas 

EI autor se comprometi6 al manejo confidencial y responsable de la 
informaci6n y los resultados obtenidos, igualmente a senalar todas y cada 

una de las fuentes bibliograficas utilizadas, respetando los derechos de 
autor. 

EI autor se comprometi6 a respetar el C6digo de Etica y Conducta 

Profesional del Project Management Institute. 
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CAPiTULO V 

Analisis de Resultados 

A continuaci6n se rnostraran y analizaran los resultados obtenidos a 
partir de la revisi6n documental y de las encuestas realizadas a las personas 
que fueron consultadas. 

A cada persona Ie fue entregado en fisico el instrumento de medici6n 

a fin de obtener 29 resultados, sequn la poblaci6n definida en el capitulo 

anterior. 

1. Resultados de la Revision Documental 

Realizando la revisi6n documental, no se observo ninqun tipo de material 

de practicas anteriores y lecciones aprendidas al igual que documentaci6n 

informativa de esta gesti6n por parte de la empresa. Es de hacer destacar 

que las pocas consideraciones que se hicieron vinieron solamente de parte 
del Director de Operaciones y de manera informal. 

Como se indic6 en el Marco Te6rico, la evaluaci6n e identificaci6n de los 

indicadores de Control de Inventario es necesaria para la medici6n objetiva 

del desempeiio del mismo. La inexistencia de normas y para metros 

definidos para medir la gesti6n del Control de Inventarios, y no lIevar un 
registro de lecciones aprendidas de trabajos anteriores en cuanto a esta 

gesti6n, traera como consecuencias falta de control, robos, "stockout" 0 

excesos de inventarios, y por consiguiente afectara a los clientes finales. Es 



de hacer destacar que los principales interesados deben ser los duenos y 

maximos accionistas de la empresa quienes son los mas perjudicado. 

Basado en 10 antes comentado, y con una absoluta revision de los 

modelos de herramientas y encuestas de calidad existentes para la rnedicion 

del desernpeno del Control de Inventario en una cornpania del sector detal, y 

basado en los lineamientos que soporta el PMBOK® para la qestion de la 

calidad de proyectos, se elaboro un instrumento de verificacion de datos que 

fue empleado para entrevistar a 29 personas que conforman el 
Departamento de Control de Inventario de la empresa Tijerazo, C.A., la 

cuales fueron consultadas por su experiencia y conocimiento del area. Para 

ello, se planteo el siguiente esquema que perrnitio estructurar la encuesta de 
verificacion realizada a los especialistas, cuyas respuestas se utilizan para el 

diserio del instrumento para la rnedicion del desernperio del Control de 

Inventarios: 
Tabla 5. Esquema para estructura de encuesta 

Indicadores de qestion Calidad y 

Riesgo Mejoramiento Continuo 

Aplicaciones de Mejores 

Practices 

Actos fortuitos 

Recursos 

Humanos 

Capacitacion 

Adiestramiento 

Tiempo Estructura Desagregada de 

Trabajo 

Costo Presupuesto 
Fuente: PMBOK® 

51 



Para cada indicador se establecieron entre 2 y 4 preguntas 

un total de 18 que posteriormente se incorporan sin ninqun orde 

en el instrumento de medici6n. 

Ocasionalmente 1 

completando 

n especifico 

eraci6n de 

ramienta, se 

el area de 
, xito en cada 

esultados. A 

os por cada 

se calcul6 el 

continuaci6n 

30 

12 
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2. Resultados de las Consultas realizadas para la Pond 
Respuestas 

Para poder asignar el puntaje de cada respuesta en la her 

consultaron diferentes fuentes biblioqraficas actualizadas en 
Control de Inventarios, que permitiera determinar un criterio de e 

caso, esto con la finalidad de analizar de forma objetiva los r 

dicho criterio Ie fue asignado un peso sequn se indica: 

Tabla 6. Ponderacion sequn respuesta. 

Frecuentemente 

3 Siempre 

2 

Nunca o 
Fuente: Ellnvestigador. 

Finalmente se realiz6 la sumatoria de los resultados obtenid 
encuestado (ver tabla 7) y en funci6n de una meta establecida 

porcentaje de cumplimiento con respecto al criterio de exito. A 

se indica por dimensi6n el puntaje de exito: 

Tabla 7. Puntaje de exito por Dimension. 

Calidad y Riesgo 10 

Recursos Humanos 4 



3 9 Tiempo 

1 3 Costo 
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Fuente: Ellnvestigador. 

Sequn la tabla 8, a continuaci6n se muestran los resultados obtenidos y 
graficados: 

Tabla 8. Resultados obtenidos de la encuesta aplicada. 

1 1 4 2 38 

2 0 3 1 3 

3 0 3 0 0 

4 1 2 2 26 

5 1 3 2 4 

6 0 0 0 0 

7 2 3 1 2 

8 0 1 0 29 

9 3 2 1 35 

10 2 1 0 3 

11 2 2 1 27 

12 2 3 1 33 

13 0 1 0 0 

14 0 1 0 0 

15 1 1 0 0 

16 1 2 0 0 

17 1 2 0 0 

18 2 2 0 0 
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Fuente: Ellnvestigador. 
A continuaci6n los resultados graficados para un mejor entendimiento de 

los valores obtenidos: 

Meta 
Cumplimiento 15% 

19 200 36 11 

54 108 108 1296 

35% 33% 10% 

1400 ....... 1296 

!!'iI Obtenido 

•• Meta 

Director Coordinador 
Operaciones Inventarios 

Auxiliar 
Inventario 

Almacenistas 

Fuente: Ellnvestigador. 

Figura 13. Resultados porcentuales vs. meta por cargo desemperiado 
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Fuente: Ellnvestigador. 
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En la figura 12, se puede observarse que los participantes que 

presentaron un mayor cumplimiento de los criterios establecidos por el 

PMBOK® para la qestion de la calidad en proyectos, son el Director de 

Operaciones y los Coordinadores de Inventario, siendo el de mas bajo 

cumplimiento los auxiliares de Inventario. Cabe destacar que ninguno de los 

participantes lleqo a cumplir al menos el 50% de la meta. Se puede decir que 
el area de calidad no se percibe con grado de importancia para las personas 

consultadas, con 10 cual se podria inferir que para estas personas no es 
importante cumplir con las especificaciones de calidad en su desempeiio y 

desarrollo de sus funciones. 

En cuanto a la evaluacion de las dimensiones, en las siguientes tablas y 

figuras se explica el comportamiento: 

Dimension: Calidad y Riesgo 



Figura 14. Resultados absolutos de la dimension: Calidad y Riesgo vs. meta 
_ ~__ _ _p_or ~arg() desE~_r:!lperiad_Q. . . __ 

800 

Figura 15. Resultados porcentuales de la dimension: Calidad y Riesgo vs . 
............................ . ry1~1(3p()rc::§lEg() cj~§~r:!1P~~(3cl(): 

720 

700 

600 

500 

400 

300 

200 

100 

o 
Coordinador 

Operaciones Inventarios 
Auxiliar 

Inventario 
Almacenistas Director 

Fuente: Ellnvestigador. 

120% 

100% 100% 100% 100% 
100% 

80% 

60% 

40% 

20% 

0% 

Director Coordinador Auxiliar Almacenistas 
Operaciones Inventarios Inventario 

~_~ ___ · __ n ••• _. __ ..... - .. -- .. ~.- ... - •... - .. -.---- .. 

Fuente: EI Investigador. 

III Obtenido 

III Meta 

....................................................... ·············1 

III Obtenido 

1111 Meta 
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En las figuras 14 y 15, se puede observar el poco conocimiento y a su vez 

aplicacion de mejoramiento continuo, mejores practicas para Control de 

Inventario asi como el manejo de indicadores en esta area, siendo los 

Almacenistas los que presentan el menor de los porcentajes, un 9%. 

Dimension: Recursos Humanos 
Figura 16. Resultados absolutos de la dimension: Recursos Humanos vs. 

rYIetap9E gargo dE?~E?l1'1pE!~?qo . 
350 

288 300 

250 

200 

II Obtenido 

II Meta 

Coordinador Director 
Operaciones Inventarios 

Auxiliar 
Inventario 

Almacenistas 

Fuente: Ellnvestigador. 

Figura 17. Resultados porcentuales de la dimension: Recursos Humanos vs. 
meta por cargo desernpenado, 

120% .~.---.~ .•.. ----.-.--._.., ~ .. ~.~---.~ .. --- ... --.--.--.--- 
100% 100% 100% 100% 

100% 

80% 

60% 
II Obtenido 

40% III Meta 

20% 

0% 

Director Coordinador Auxiliar Almacenistas 
Operaciones Inventarios Inventario 
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Fuente: Ellnvestigador. 

En las figuras 16 y 17, en esta dimension el Director de Operaciones 

presenta su mayor porcentaje (50%) con respecto a las otras dimensiones y 

sequn la encuesta los Auxiliares de Inventarios son los que menos perciben 
(17%) que tiene una capacitacion y adiestramiento con frecuente. 

Dimension: Tiempo 

a 

250 

200 

150 

100 

50 

Figura 18. Resultados absolutos de la dimensi6n: Tiempo vs. meta por 
cargo desernperiado. 

216 

11 Meta 

11 Obtenido 

1 

Director Coordinador 
Operaciones Inventarios 

Auxiliar 
Inventario 

Almacenistas 

Fuente: Ellnvestigador. 
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Figura 19. Resultados porcentuales de la dimension: Tiempo vs. meta por 

- --- cargo des_emp~riC!do._ -,,--~- 
120% 

100% 100% 100% 100% 
100% 

80% 

60% 
II Obtenido 

40% II Meta 

20% 

0% 

Director Coordinador Auxiliar Almacenistas 
Operaciones Inventarios Inventario 

Fuente: Ellnvestigador. 

En las figuras 18 y 19, Los Coordinadores de Inventarios presentan su 

mayor porcentaje (56%) de las dimensiones estudiadas, y el Director de 

Operaciones quien con menos frecuencia realiza planificacion de su tiempo, 

cabe destacar que salvo los Coordinadores de Inventario los dernas cargos 

presentan menos de un 20% en la aplicacion de esta dimension. 

Dimension: Costo 
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En las figuras 20, se puede observar una inexistencia total del manejo de 

la dimension costo, ninguno de los cargos manejo 0 conoce el presupuesto. 

Figura 20. Resultados absolutos de la dimensi6n: Costo vs. meta por 
cargo desemperiado. 

80 72 

IiiI1 Obtenido 

IiiI1 Meta 

Operaciones Inventarios 
Auxiliar 

Inventario 
Almacenistas Director Coordinador 

Fuente: Ellnvestigador. 
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CAPiTULO VI 

Descrlpclon del Instrumento para Medir el Desempeiio del Control de 
Inventario en la Empresa Tijerazo C.A., sequn los lineamientos del 

PMBOK® para la gestion de calidad en proyectos 

Despues del analisis de los resultados, el producto final es el 

Instrumento para medir el desernperio del control de inventario en la empresa 
Tijerazo C.A., sequn los lineamientos del PMBOK® para la gesti6n de calidad 

en proyectos. La finalidad principal de este instrumento esta en la utilizaci6n 

del mismo en el control y peri6dico seguimiento para medir la gesti6n del 
Control de Inventario y por ende, fortalecer la planificaci6n de este 
departamento. 

EI resultado de esta investigaci6n es el instrumento que esta 

dispuesto en la tabla 9. EI mismo esta constituido en dos secciones 
principales, la primera denominada "Caracterizaci6n Empresarial", la cual 

proporciona datos propios del miembro de la Gerencia de Control de 

Inventario, tales como nombre, cargo, grado educative y ubicaci6n geogratica 
del mismo. La segunda secci6n, denominada "Preguntas", esta conformada 

por 18 preguntas de selecci6n simple, elaboradas en base a la informaci6n 

propia del area de la gesti6n de la calidad en proyectos. 

EI basamento para medir el cumplimiento 0 conocimiento, sequn la 

pregunta, fue numerico en forma creciente en una escala del 0 a 3, en donde 

el "0" representa nunca cumple 0 conoce y"3" siempre cumple 0 conoce. 
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Tabla 9. Instrumento estructurado para la med 
de Inventarios 

ici6n de la gesti6n del Control 

Secundaria 0 

Universitaria 0 

lenciao Guacarao Maracaibo C 

nte 0 Siempre 0 

nte 0 Siempre 0 

nte 0 Siempre 0 

n su trabajo? 
nte 0 Siempre 0 

acilitar su proceso de Control de 

nte 0 Siempre 0 

su trabajo? 
nte 0 Siempre 0 

ocedimientos de su departamento? 
nte 0 Siempre 0 

parte de la empresa para el 
nventarios? 
ente 0 Siempre 0 

equipo que menos conocen 

ente 0 Siempre 0 

toma de Inventarios? 
nte 0 Siempre 0 

s? 
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--- 

Secundaria completa 0 
Incompleta 
Universitaria completa 0 
Incom leta 

4.Ubicaci6n eo rafica 

1. (Planifica usted el trabajo diario? 
Nunca 0 Ocasionalmente 0 

2. ( Planifica usted el trabajo semanal? 
Nunca 0 Ocasionalmente 0 

3. ( Planifica usted el trabajo mensual? 
Nunca 0 Ocasionalmente 0 

Frecuenteme 

Frecuenteme 

Frecuenteme 

4. (Toma usted previsiones para aquellas variables que afecta 
Nunca 0 Ocasionalmente 0 Frecuenteme 

S. (Aplica usted herramientas tecnol6gicas para organizar y f 
Inventario? 
Nunca 0 Ocasionalmente 0 Frecuenteme 

6. (Planifica usted en base a un presupuesto de ejecuci6n de 
Nunca 0 Ocasionalmente 0 Frecuenteme 

7. (Participa 0 ha participado usted en la realizaci6n de los pr 
Nunca 0 Ocasionalmente 0 Frecuenteme 

8. lRecibe usted algun tipo de adiestramiento personal 0 por 
desarrollo de nuevas habilidades en el area de Control de I 
Nunca o o Frecuentem Ocasionalmente 

9. lBusca usted transmitir sus conocimientos a aquellos de su 
tecnlcas de Control de inventario? 
Nunca 0 Ocasionalmente 0 Frecuentem 

10. lDocumenta usted las lecciones aprendidas despues de la 
Nunca 0 Ocasionalmente 0 Frecuenteme 

11. lldentifica usted oportunidades de mejoras en los proceso 



" Nunca 0 Ocasionalmente 0 Frecuentemente 0 Siempre 0 

12. tDiscute usted las oportunidades de mejoras con el resto de su equipo? 
Nunca 0 Ocasionalmente 0 Frecuentemente 0 Siempre 0 

13. tSe documenta usted sobre tecnicas de mejoramiento continuo? 
Nunca 0 Ocasionalmente 0 Frecuentemente 0 Siempre 0 

14. tAplica usted alguna tecnica de mejoramiento continuo en su trabajo? 
Nunca 0 Ocasionalmente 0 Frecuentemente 0 Siempre 0 

15. t Se ha documentado usted sobre alguna de las Mejores Practices para el Control de 
Inventario? 
Nunca 0 Ocasionalmente 0 Frecuentemente 0 Siempre 0 

16. t Se ha documentado usted sobre que es un Indicador de Gesti6n? 
Nunca 0 Ocasionalmente 0 Frecuentemente 0 Siempre 0 

17. t Se ha documentado usted sobre en que consiste ellndicador de Rotaci6n de Inventario? 
Nunca 0 Ocasionalmente 0 Frecuentemente 0 Siempre 0 

18. t Se ha documentado usted sobre en que consiste ellndicador de Exactitud de Inventario? 
Nunca 0 Ocasionalmente 0 Frecuentemente 0 Siempre 0 

Fuente: El lnvestiqador. 

La sumatoria de la puntuacion obtenida por cada integrante de la 

Gerencia de Inventario corresponde la puntuacion de cada pregunta. Se 

llarnara criterio de exito en cada pregunta cuando la ponderacion sea de 3 

puntos, estando conformada la encuesta por 18 preguntas, 10 que implica 
que la puntuacion maxima para cada participante es de 54 puntos, y la 
minima 0 puntos. 

Es importante indicar que mientras la puntuacion individual sea proxima a 

54 puntos, indica que el participante esta realizando una gestion satisfactoria 

y a su vez la Gerencia de Control de Inventarios. Mientras este proximo a 0 

puntos, implica una qestion poco 0 nada satisfactoria, y requiere acciones 

correctivas inmediatas. 
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CAPiTULO VII 

Evaluacion de los objetivos de la investlqaclon 
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Con base a los objetivos planteados inicialmente en la presente 

investigaci6n, se obtiene la siguiente evaluaci6n del trabajo realizado. 

Objetivo especifico 1: Determinar los aspectos fundamentales a 

evaluar para lIevar una excelente medici6n del desernperio del Control de 

Inventario. 
Evaluacion: Objetivo logrado, ya que se identificaron sequn la 

categorizaci6n las areas que afectan con mayor fuerza el rendimiento del 

Control de Inventario. 

Objetivo especifico 2: Identificar los indicadores de desempeno para 

el Control de Inventario que actualmente lIeva la empresa. 

Evaluacion: Este objetivo fue cumplido a su totalidad, por medio de 

una categorizaci6n de las areas que impactan al Departamento. En este 

objetivo se hace un aporte siqnificativo a la construcci6n de una data para la 

consecuente y continua evaluaci6n del departamento, ya que por primera vez 

en la organizaci6n Tijerazo C.A., se obtienen parametres objetivos para 

conocer el rendimiento de una Gerencia 0 Direcci6n. 

Objetivo especifico 3: Evaluar los indicadores de desernperio para el 

Control de Inventario que actualmente lIeva la empresa. 
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Evaluaci6n: Este objetivo se curnplira una vez se realice la aplicacion 

del instrumento expuesto en esta investiqacion, y se genere una data 

historica, la Direccion de la orqanizacion y la gerencia media cuenta con 

parametres para conocer el desemperio del Control de Inventario en un 

tiempo y lugar determinado 

Objetivo especifico 4: Proponer un instrumento que permita medir el 

desempeno del Control de Inventario. 

Evaluacion: Objetivo realizado, se present6 a la Direcci6n de la 
orqanizacion y la misma fue aceptada, el departamento de Control de 

Inventario cuenta con una herramienta para medir su desernperio. 

Cabe destacar que como objetivos implicitos en esta investiqacion y 
debido al bajo nivel educativo que presenta el trabajador promedio en la 

empresa Tijerazo C.A., la investiqacion ayud6 a mostrar de manera objetiva a 

la Direccion de la empresa la necesidad de mejorar la forrnacion de los 

empleados que en ella laboran. 



Capitulo VIII 

Conclusiones y Recomendaciones 

A continuacion se expone, en base a los resultados obtenidos y la 

informacion biblioqrafica indicada en capitulos anteriores, las conclusiones y 
recomendaciones del Trabajo de Grado de Especializacicn. 

1. Conclusiones 

• Se constata la inexistencia de programas de calidad asl como 
desconocimiento de terminologia de proyectos. 

• Tarnbien se constata la no existencia de data de evaluaciones anteriores 
en ninqun otro departamento, asi como carencia de lecciones 

aprendidas. 

• Se establecieron los elementos que debe contener el instrumento para la 
rnedicion de la qestion del Control de Inventario. 

• Se evidencio el escaso nivel de forrnacion educativa en los analistas y 
almacenistas de inventario. 

• Queda claro que no existe una buena qestion de Control de Inventario en 
base a los resultados obtenidos, sequn los lineamientos del PMBOK® 

para la qestion de calidad, esto incluye todos los niveles del personal 

encuestado (Director, Coordinadores, auxiliares, almacenistas). 

• Se demuestre que la calidad, sequn los resultados obtenidos, no 
representa prioridad en la aplicacicn en sus labores para los 

encuestados. 

• En cuanto a los resultados del levantamiento de campo, salvo la 
dimension Tiempo, que tuvo un porcentaje de 56% para los 
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Coordinadores de Inventarios, fue la (mica que presento mas del 50% de 

cumplimiento. 

• La dimension Costo, no presenta cumplimiento alguno (0%) por parte de 

los encuestados. 

• Los Almacenistas y Auxiliares de Inventarios son los trabajadores que 

menos cumplimiento presentaron a los lineamientos para qestion de 

calidad sequn el PMBOK®. 
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2. Recomendaciones 
• Mejorar el nivel de formaci6n acadernica de los trabajadores del Departamento 

de Control de Inventario. 

• Se recomienda que el perfil de los nuevos trabajadores contenga un mfnimo de 
estudios acadernicos para ingresar al Departamento de Control de Inventario. 

• Se recomienda profesionalizar los niveles de Auxiliares y Coordinadores de 
Inventario. 

• Es necesario normalizar el proceso de lecciones aprendidas, crear base de 

datos para consultas posteriores. 

• Es importante establecer normas y procedimientos para los procesos de toma 
de inventario, inventarios de mantenimiento e inventarios totales. 

• Se recomienda automatizar la administraci6n del inventario. 

• Es necesario adiestrar a los Coordinadores, Auxiliares y Almacenistas para el 

uso efectivo de los sistemas de informaci6n para el manejo del inventario. 

• Se requiere alinear todas las normas, tecnicas y procedimientos aplicados, 
sequn los lineamientos para la Gesti6n de Calidad en proyectos indicados en el 
PMBOK®. 

• Se recomienda que la Direcci6n de la empresa respalde tanto en el ambito de 
recursos como en liderazgo al Departamento de Control de Inventario. 
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