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RESUMEN 

La investigación fue construyéndose alrededor de una situación que, aunque podía 

observarse en la cantidad de referencias existentes, venía mostrando consecuencias que se 

extendían hacia la planificación, el abastecimiento y el manejo cotidiano del inventario de 

Terrafertil S.A. Al ir revisando las 396 unidades de mantenimiento de existencias, conocidas 

como SKUs por sus siglas en inglés, se fue relacionando su rotación con la rentabilidad, la 

permanencia comercial y el esfuerzo operativo que cada referencia seguía requiriendo. Con 

los datos internos y los estados financieros disponibles, el análisis fue permitiendo reconocer 

que ordenar el portafolio suponía algo más que retirar productos, pues también implicaba ir 

distinguiendo cuáles convenía mantener, evaluar, empalmar, impulsar, innovar o descontinuar. 

De esta manera, la propuesta fue quedando orientada hacia una reducción de complejidades 

que pudiera facilitar el uso de recursos, disminuyendo inventarios poco dinámicos y 

sosteniendo decisiones comerciales vinculadas con el comportamiento real de las categorías. 

El resultado central plantea descontinuar 170 referencias clasificadas como C, procurando que 

la operación se vaya concentrando en productos con mayor rotación y margen bruto. 

 

Palabras clave: cadena de suministro, eficiencia operativa, inventario, optimización de 

SKUs, portafolio de productos. 
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ABSTRACT 

The research was developed around a situation that could initially be seen in the 

number of references managed by Terrafertil S.A., but whose effects were also reaching 

planning, procurement, inventory control, and daily operational decisions. By reviewing the 

396 stock keeping units (SKUs), their turnover, profitability, commercial continuity, and 

operational requirements were gradually connected. Using internal company data and the 

available financial statements, the analysis showed that portfolio optimization involved more 

than removing products; it also required distinguishing which references should be 

maintained, evaluated, merged, promoted, innovated, or discontinued. The proposal therefore 

focuses on reducing complexity, improving the use of resources, and limiting inventory with 

little movement, while keeping commercial decisions connected to the actual behavior of each 

category. The main result proposes discontinuing 170 category C references so that the 

operation can increasingly concentrate on products with stronger turnover and gross margins. 

 

Keywords: supply chain, operational efficiency, inventory, SKUs optimization, product 

portfolio. 
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ÍNDICE DE ACRÓNIMOS 

ABC: clasificación de inventarios en categorías A, B y C según su aporte o criticidad. 

FSSC 22000: sistema de certificación de seguridad alimentaria. 

GAP: brecha entre una situación actual y una situación esperada. 

KMO: conocimiento, motivación y organización, según la matriz aplicada en el proyecto. 

OPEX: gastos operativos. 

SKUs: unidad de mantenimiento de existencias; código que identifica una referencia 

particular. 

VA: actividad que agrega valor. 

NVA: actividad que no agrega valor. 

VSM: Value Stream Mapping o mapeo del flujo de valor. 
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CAPÍTULO 1. INTRODUCCIÓN 

1.1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA E IMPORTANCIA DEL ESTUDIO 

1.1.1. Definición del proyecto 

“OPTIMIZACIÓN DEL PORTAFOLIO DE unidades de mantenimiento de 

existencias (SKUs, por sus siglas en inglés) COMO ESTRATEGIA PARA MEJORAR LA 

EFICIENCIA OPERATIVA DE TERRAFERTIL S.A” 

1.1.2. Naturaleza o tipo de proyecto 

El presente proyecto es de naturaleza estratégica, con un enfoque en la optimización 

de SKUs, con el objetivo de mejorar la planificación, abastecimiento, negociación con 

proveedores y la eficiencia operativa. 

1.1.3. Objetivos 

1.1.3.1. Objetivo general 

Optimizar de manera eficiente la reducción de SKUs dentro de Terrafertil, 

contribuyendo a la mejora de la eficiencia operativa de la cadena de suministro, la 

rentabilidad de la compañía y la reducción de costos. 

1.1.3.2. Objetivo específico 

• Estudiar el comportamiento de los SKUs para identificar alternativas de optimización 

del portafolio. 

• Fortalecer a la reducción de costos y complejidad operativa mediante una mejor 

planificación y gestión de SKUs. 

• Robustecer la relación con los stakeholder para mejorar condiciones de negociación. 

1.1.4. Justificación e importancia del trabajo de investigación 

La optimización de SKUs dentro de Supply Chain representa una oportunidad 

estratégica para mejorar la eficiencia operativa, respaldar la competitividad y sostenibilidad 

de la compañía. Actualmente, la complejidad en el manejo de diversas referencias genera 

impactos en la planificación de materiales, tiempos de respuesta, gestión con proveedores. 
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El enfoque de esto proyecto es identificar oportunidades de simplificación y 

estandarización del portafolio, permitiendo una gestión más eficiente de los procesos de las 

operaciones de abastecimiento dentro de los departamentos involucrados. Así mismo, esto 

contribuirá a mejorar la disponibilidad de materiales, agilizar la toma de decisiones, generar 

oportunidades de eficiencia en costos y operaciones. 

La relevancia de este proyecto consiste en su aporte al fortalecimiento de la cadena de 

suministro, fomentando procesos más ágiles, eficientes y alineados con las necesidades 

operativas y estratégicas de Terrafertil S.A. 
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CAPÍTULO 2. LA ORGANIZACIÓN 

2.1. PERFIL DE LA ORGANIZACIÓN 

Es una empresa que se dedica a la producción, procesamiento y comercialización de 

frutas deshidratadas, frutas secas, tés, vinagres, especies, condimentos, miel de abeja, etc., de 

origen orgánico y convencional. 

2.2. NOMBRE, ACTIVIDADES, MERCADOS SERVIDOS Y PRINCIPALES CIFRAS 

2.2.1. Nombre de la empresa 

TERRAFERTIL S.A con número de RUC 1791993020001 

2.2.2. Misión, visión, valores 

Misión: Facilitamos un mejor estilo de vida, con productos de origen natural, 

saludables, innovadores y llenos de sabor. 

Visión: Terrafertil, bajo el respaldo de Nestlé, es ser el líder global en la producción y 

distribución de alimentos de origen vegetal, superalimentos orgánicos snacks saludables. 

Busca expandir el legado de su marca insignia, Nature’ Heart, conectando el poder de la 

naturaleza con la innovación y la calidad nutricional para mejor la calidad de vida de las 

personas. Valores Compromiso – Cumplo en tiempo y forma con los retos y metas definidas 

con y por Terrafertil. 

Valores: 

Pasión – Creo en nuestro trabajo y vivo cada día con intensidad potenciando mi 

talento y manteniendo altos estándares para alcanzar nuestra visión y construir una mejor 

sociedad. 

Innovación – Genero valor, buscando la mejor continua y/o disruptiva por Terrafertil a 

través de la experimentación y evaluación constante. 

Honestidad – Demuestro integridad con sinceridad y coherencia para ser digno de 

confianza respecto a los acuerdos y actuó de acuerdo con los intereses comunes. 

Trabajo en equipo – Colaboro con respeto y empatía para lograr objetivos comunes. 

Confío en mis compañeros y conservo canales de comunicación abiertos y bilaterales. 
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2.2.3. Actividades, marcas, productos y servicios 

Actividades: Planificación, abastecimiento, compras, producción, importaciones, 

exportaciones, manufactura y logística. 

Marca propia: 

Nature’s Heart 

Maquila – Marca blanca: 

Supermaxi 

AKI 

Toscana 

La Original 

Smart Selection 

El artesanal 

Value 

Esy 

2.2.4. Ubicación de la sede 

Pichincha / Pedro Moncayo / Tabacundo / Principal S/N Y Vía A Laguna De Mojanda 

2.2.5. Ubicación de las operaciones 

Terrafertil S.A desarrolla sus operaciones en la ciudad de Tabacundo, contando con las 

áreas de manufactura, abastecimiento, finanzas y distribución que apoyan la gestión operativa. 

Por otro lado, en la ciudad de Quito se sitúa la oficina central del Grupo Nestlé, aquí se 

encuentra los departamentos de diseño, marketing y comercial. 

2.2.6. Propiedad y forma jurídica 

Es una empresa de propiedad privada y forma parte de un grupo multinacional, 

además, Terrafertil opera bajo el régimen general siendo contribuyente especial, obligado a 

llevar contabilidad. 
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2.2.7. Mercados servidos o ubicación de sus actividades de negocio 

Es una empresa que mantiene presencia en mercados como nacionales e 

internacionales, llevando a cabo actividades comerciales y operativas enfocadas al sector de 

alimentos y bebidas. 

2.2.8. Tamaño de la organización 

Grande: De 200 trabajadores en adelante. 

2.2.9. Información sobre empleados y otros trabajadores 

Actualmente, Terrafertil cuenta con personal administrativo y operativo estructurado 

en diferentes áreas estratégicas 

2.2.10. Procesos claves relacionados con el objetivo propuesto 

Los procesos estratégicos relacionados con el objetivo del presente proyecto están 

enfocado a optimizar la rentabilidad y mejorar los costos operativos relacionados a reducción 

de SKUs en el portafolio. 

Por ello los procesos claves son; revisión de portafolio de SKUs, planificación, 

manejo de inventarios, compras, producción. 

2.2.11. Principales cifras, ratios y números que definen a la empresa 

Terrafertil dentro del tiempo ha venido ganando participación en el mercado, 

basándose en la producción y comercialización de consumo masivo a través de una cadena de 

suministro integrada. 

Siendo así que, la compañía tiene un ingreso de actividades en el 2025 de $30, 

981,119.55. 

2.2.12. Modelo de negocio 

Terrafertil S.A desarrolla sus actividades bajo un modelo de negocio enfocado en la 

producción, comercialización, respaldado por una cadena de suministro integrada que permite 

planificar, abastecer y distribuir de manera eficiente los productos requeridos por el entorno 

comercial. 
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2.2.13. Grupos de interés internos y externos 

Los principales grupos de interés internos están enfocados a las áreas de la cadena de 

suministro, planificación, abastecimiento, compras, y por último finanzas las cuales tienen 

una participación muy importante en la toma de decisiones. Por otro lado, los grupos de 

interés externo incluyen proveedores, clientes, socios comerciales quienes aportan al correcto 

funcionamiento del Supply Chain y sobre todo al cumplimiento de los objetivos de la 

compañía. 

2.2.14. Otros datos de interés 

Para Terrafertil es fundamental cumplir con los estándares de calidad, e inocuidad 

alimentaria, por ello actualmente se encuentra certificada por FSSC 22000, y capacita 

constantemente a sus colaboradores con una certificación como auditores internos en HACCP 

con el cual busca prevenir peligros antes de que llegue al consumidor. 

Actualmente la compañía maneja un importante evento que se llama “Reconocimiento 

al mejor colaborador” en el cual busca dar a conocer el comportamiento de la empresa mes a 

mes respecto al cumplimiento de sus objetivos. Este reconocimiento lo maneja a nivel 

operativo y administrativo con el fin de todos trabajar para una misma meta. 
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CAPÍTULO 3. OPTIMIZACIÓN DE LA CADENA DE SUMINISTRO 

Una vez descrita la organización y el contexto en el que se mueve Terrafertil S.A., el 

análisis pasa hacia el portafolio, debido a que allí se concentra la relación entre variedad, 

demanda y esfuerzo operativo. Esta conexión permite que la caracterización empresarial 

previa funcione como base para interpretar las decisiones que se presentan en el capítulo. 

3.1.1. Análisis del portafolio de Terrafertil S.A 

El gestionar estratégicamente el portafolio de productos es clave para mejorar la 

eficiencia empresarial, de tal modo que la rentabilidad sea óptima y a la par posicione a 

Terrafertil en el mercado con productos competitivos y estratégicos en las preferencias de los 

consumidores. 

Actualmente maneja un portafolio de 5 categorías estratégicas, que agrupan un total de 

396 SKUs, el listado completo de productos que pueden validar en el Anexo N°1. 

Este portafolio se desarrolló a lo largo de 16 años, generando productos basados en la 

alimentación saludable promoviendo un consumo consciente y frecuente. 

Al generar un desarrollo comercial óptimo se ha posicionado como una marca, multi – 

categoría. 

Tabla 1. Categorías y productos Terrafertil 

Categoría Productos Asociados 

01 High End Ingredient Especias y vinagres. 

02 Healthy Beverages Bebidas de origen vegetal. 

03 Gourmet Kitchen Aderezos y condimentos. 

04 Healthy Snacks Snacks en base a frutos secos y deshidratados. 

05 Teas & Infusions Tes de origen frutal y herbal. 

Nota. Tabla que enumera las categorías de la marca Nature´s Heart según Terrafertil S.A. 

Elaboración Propia (2026) 

 

3.1.2. Clasificación y gestión del inventario según modelo de negocio 

Dentro de la gestión de inventarios de Terrafertil, se administran 2 líneas principales 

de negocio. 
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3.1.3. Línea de producción con marca propia 

La línea de producción con marca propia se va configurando como una parte del 

negocio en la que Terrafertil no se limita solamente a fabricar, sino que va reuniendo, bajo una 

misma dirección comercial, productos que terminan saliendo al mercado con una identidad 

que pertenece a la empresa. Al ir observando esta línea, se comprende que cada referencia va 

ocupando un lugar dentro del portafolio, generando ventas, utilizando materiales, requiriendo 

tiempos de elaboración y manteniendo una relación directa con la forma en que la 

organización presenta su oferta. Por esta razón, su revisión permite ir entendiendo cómo se 

distribuye el volumen de productos y de qué manera esa amplitud puede ir favoreciendo o 

complicando la operación. 

3.1.4. Línea de producción maquila 

La línea de producción por maquila se desarrolla cuando Terrafertil va utilizando su 

capacidad instalada para elaborar productos que pertenecen comercialmente a terceros, 

manteniendo procesos de fabricación, control y entrega que deben ir ajustándose a los 

requerimientos de cada cliente. Esta forma de trabajo va incorporando una variedad adicional 

al portafolio, porque no solamente se administran referencias propias, sino también 

presentaciones, especificaciones y condiciones que nacen desde acuerdos externos. Al ir 

reuniéndose estas referencias dentro de una misma operación, se vuelve necesario conocer 

cuántas unidades de mantenimiento de existencias se encuentran asociadas a cada línea, 

permitiendo observar el peso que tienen dentro del conjunto general presentado en la Tabla 2. 

Tabla 2. Productos por línea de negocio 

Portafolio Terrafertil 396 SKUs 

Productos marca propia 205 
Productos línea de maquila 191 

Nota. Tabla que enumera los SKUs de Terrafertil S.A. Elaboración Propia (2026) 

3.1.5. Línea de producción con marca propia 

Retomando la línea de marca propia, el análisis se concentra en la manera en que la 

empresa va dando continuidad a productos que han sido creados para sostener una presencia 

comercial propia, siendo Nature´s Heart la expresión más visible de esa orientación. Esta línea 
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va creciendo mediante categorías diferentes que, aunque aparecen unidas por una misma 

marca, mantienen comportamientos que no siempre son iguales en ventas, rotación o 

rentabilidad. Ir revisando esta composición permite acercarse al portafolio desde una lectura 

menos general, observando cómo cada producto va aportando, permaneciendo o perdiendo 

espacio dentro de la oferta que la empresa conserva activa. 

3.1.6. Nombre comercial: Nature´s Heart 

Nace como una idea innovadora de negocio alineándose a las nuevas tendencias de 

consumo, motivados en ofertar productos con alto valor nutritivo. 

3.1.7. Narrativa corporativa 

Terrafertil con su marca propia Nature´s Heart generó una narrativa la cual promueve 

el consumo de productos de origen vegetal. 

Al incrementar su nivel de competitividad en el mercado y al considerarse una línea de 

producción con gran potencial, Terrafertil recibió una oportunidad estratégica para 

comercializar su línea, por lo cual en el año 2024 Nature´s Heart fue registrada como marca 

de Nestlé e ingresó a formar parte del corporativo. 

3.1.8. Propuesta de valor marca propia 

Nature´s Heart 

“Siente lo bueno, de corazón” (Nestlé, 2026) 

Texto que se enfoca en comunicar como beneficio central, la calidad del producto, 

apoyando el bienestar personal, además crea conexión emocional con el consumidor. 

3.1.9. Análisis de productos por categoría 

Nature´s Heart es la línea principal del negocio, que engloba un total de 205 SKUs, 

por ende, el enfoque se concentrará en los productos core de las líneas de producción. 

Debido al gran número de SKUs que conforman el portafolio, se realiza el análisis a 

nivel de categorías de productos y promedios globales de venta, de esta forma se simplifica la 

interpretación de la información. 
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3.1.10. Indicadores para el análisis: 

Promedio en la comercialización del portafolio por ($2, 874,092.00) en los años 

2024/2025. 

3.1.11. Categorías activas en las líneas de producción dentro de la línea de marca propia 

Se considera únicamente los productos que superaron los ($30,000.00) en rentabilidad 

promedio. 

Tabla 3. Matriz de productos core por categoría 

Categoría SKUs Core por Categoría Total, Aporte 

Ventas 
% De participación 

Bebidas de Origen 

Vegetal 
Bebida de almendra sin azúcar  $         1,459,563.60  51% 

Tripack bebida de almendra 

Bebida de avena 

Snacks con Frutos 

Secos y 

Deshidratados 

Arándano chocolate  $            601,955.73  21% 

Barra de chocolate 

Barra de cereal frutos rojos 

Tes Frutales y 

Herbales 
Te de frutos rojos  $            229,957.78  8% 

Te de Jamaica 

Te de frutos tropicales 

Vinagres Vinagre de manzana orgánico  $            117,837.77  4% 

Vinagre Balsámico 

Aderezos y 

Condimentos 
Aderezo honey mustard  $              66,104.12  2% 

Cúrcuma en polvo 

Paprika 

Canela 

Total productos core 
 

 $         2,475,419.00  86% 

Nota. Tabla que detalla los SKUs con mayor volumen de ventas, según Terrafertil S.A. 

Elaboración Propia (2026) 

 

Al analizar la información histórica de los últimos tres años, se determina que la 

comercialización de productos bajo marca propia, específicamente en las categorías de 

bebidas de origen vegetal y snacks de frutos secos y deshidratados representa el 72% del 

volumen de ingresos promedio. 
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Así mismo se identifica un conjunto de productos core dentro de cada categoría y 

estos productos son los que ameritan mayor asignación de recursos para posicionar y 

fortalecer su presencia en el mercado. 

Por lo contrario, se determinan 3 categorías con menor participación, estos SKUs 

requieren seguimiento y evaluación a detalle con la finalidad de establecer acciones 

estratégicas referentes a la optimización del portafolio. 

Tabla 4. Matriz de productos con aporte mínimo 

Categoría % participación Total SKUs por 

Categoría 
Total Aporte 

Ventas 
Categorías Múltiples 14% 63  $           398,673.00  

 

3.1.12. Línea de producción por maquila 

Se orienta a la comercialización de productos terminados para terceros. Se desarrolla 

como segundo giro de negocio, garantizando el cumplimiento técnico en cada una de las 

especificaciones solicitadas por los clientes externos. 

3.1.13. Principales clientes y productos de maquila 

Dentro de las principales líneas de producción tenemos a 8 clientes externos cuyas 

marcas tienen diferentes líneas de producción en base a sus necesidades comerciales. 

Tabla 5. Detalle clientes externos 

Clientes Externos Líneas de 

maquila activas 
AKI 5 
La Original 5 
Supermaxi 5 
Smart Selection 3 
ESY 2 
Value 2 
Toscana 1 
El Artesanal 1 

Nota. Tabla que detalla a los clientes externos para la línea de maquilas según Terrafertil S.A. 

Elaboración Propia (2026) 
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3.1.14. Matrices de clientes externos y líneas de producción 

Terrafertil en la actualidad tiene habilitadas todas sus categorías de productos para 

maquila de los clientes externos. Sin embargo, en base a las necesidades de cada socio 

comercial, podemos identificar las líneas de producción más rentables y aquellas que entrarán 

a un proceso de análisis ya que sus índices de contribución empresarial son reducidos. 

Para lo cual vamos a analizar las siguientes matrices que nos indicarán los índices de 

participación e importancia en la planificación operativa. 

3.1.15. Indicadores para la medición: 

Portafolio global Terrafertil S.A. agrupado en 5 categorías. 

Total 8 socios comerciales externos en la línea de maquilas. 

Tabla 6. Matriz de participación por clientes y categoría  
  Categoría de Producción 

 

Nº Clientes 

Externos 
Tes 

Frutales 

y 

Herbales 

Snacks con 

Frutos Secos y 

Deshidratados 

Bebidas 

de 

Origen 

Vegetal 

Vinagres Aderezos y 

Condimentos 
Total 

líneas 

de 

maquila 

activas  
1 AKI x x x x x 5 
2 La Original x x x x x 5 
3 Supermaxi x x x x x 5 
4 Smart Selection   x   x x 3 
5 ESY   x x     2 
6 Value x x       2 
7 Toscana x         1 
8 El Artesanal x   

 
    1  

Total categorías 6 6 4 4 4 
 

Nota. Tabla que detalla participación por cliente y preferencias para producción por categoría 

según Terrafertil S.A. 

Elaboración Propia (2026) 
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Tabla 7. Matriz de participación de la categoría en base a preferencias de los clientes 

Categoría / Línea de producción Total clientes que 

la solicitan 
% Participación 

Snacks con Frutos Secos y Deshidratados 6 75% 
Tes Frutales y Herbales 6 75% 
Bebidas de Origen Vegetal 4 50% 
Vinagres 4 50% 
Aderezos y Condimentos 4 50% 

Nota. Tabla que detalla el porcentaje participación por categoría según Terrafertil S.A. 

Elaboración Propia (2026) 

 

Tabla 8. Matriz de priorización de líneas de producción 

Categoría / Línea de producción Requerimiento para 

producción 
Nivel de 

Importancia 
Snacks con Frutos Secos y Deshidratados 6 Alta 

Tes Frutales y Herbales 6 Media 
Bebidas de Origen Vegetal 4 Media 
Vinagres 4 Media 
Aderezos y Condimentos 4 Media 

Nota. Tabla que detalla el nivel de importancia por categoría según Terrafertil S.A. 

Elaboración Propia (2026) 

 

3.1.16. Análisis de la información 

Al presentar la información consolidada en las matrices, es posible validar y 

comprender el nivel de aporte que genera cada categoría dentro de la línea de maquilas por lo 

tanto esta información será de vital importancia para tomar decisiones estratégicas sobre las 

oportunidades de mejora que tiene la empresa, ya que la finalidad es mejorar la eficiencia 

operativa a través de una depuración inteligente de SKUs dentro del portafolio. 

Categoría con la mayor demanda 

La categoría de Snacks con Frutos Secos y Deshidratados junto con Tes Frutales y 

Herbales representa el mayor nivel de participación dentro de las líneas de maquila, siendo 

requeridas por 6 de los 8 clientes externos, lo que representa un 75%. Lo cual evidencia que 

es la línea con mayor demanda, por lo tanto, la priorización en las líneas de maquila es alta. 

Por otro lado, la línea de Aderezos y Condimentos es la menos solicitada y por ende la 

menos rentable dentro de este giro de negocio ya que tiene únicamente el 50% de 
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participación, es decir que los SKUs que integran esta categoría estarán sujetos al análisis de 

posible depuración. 

Alcance de categorías por cliente 

Se identifica que 3 de los 8 clientes, es decir el 38% de los socios comerciales externos 

requieren al 100% las categorías de producción, lo que incrementa considerablemente el 

número de SKUs dentro de nuestro portafolio. 

Además, refleja que existen 5 relaciones comerciales con potencial limitado, ya que la 

gestión con estos clientes externos podría no justificar la inversión de recursos y no se estaría 

aprovechando al máximo la capacidad instalada en el área operativa. 

3.1.17. Diagnóstico de la complejidad en la línea de maquilas 

La matriz de Mendelow fue seleccionada porque permite ordenar a los actores 

mediante dos variables directamente relacionadas con la ejecución del proyecto: poder e 

interés. Su uso resulta pertinente frente a otras matrices más generales, ya que aquí se 

necesitaba reconocer quién puede modificar decisiones sobre clientes, producción y 

portafolio, y quién requiere seguimiento o información durante la implementación. 

Para el desarrollo de este punto se utilizó como herramienta la matriz de Medelow ya 

que al tomar decisiones clave para la empresa estas deben justificarse tomando en 

consideración a las partes interesadas y que forman parte del negocio. 
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Figura 1. Matriz de Mendelow en base a Stakeholders 

 
Nota. Adaptado de Optimización de Inventarios, UIDE, por José Francisco Garrido,2026. 

 

Actores clave: Se identifica a los clientes de maquila y la gerencia comercial pues 

poseen un alto nivel de poder e interés, influyendo directamente las decisiones estratégicas de 

la línea de negocio. 

Mantener satisfechos al área operativa debido a que su capacidad y eficiencia en la 

producción impacta significativamente en la gestión estratégica del negocio. 

Es necesario mantener informadas a las áreas de Producción, Compras y Logística ya 

que interactúan activamente en la ejecución operativa de los proyectos de maquila. 

La línea de maquilas depende de una coordinación efectiva entre clientes, proveedores 

y áreas internas, siendo la comunicación y gestión de estos actores fundamentales para 

garantizar el cumplimiento de los objetivos. 

Limitantes en la operatividad empresarial 

Posterior al análisis de las matrices y al contrastar la información de las 2 líneas de 

negocio se identifican limitantes y oportunidades de mejora en la planificación estratégica. 

En consecuencia, la empresa obtiene las siguientes desventajas: 

Menor rentabilidad, debido a que ciertos productos generan bajos volúmenes de venta 

y una alta complejidad operativa. 
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Minimizar la capacidad productiva, ya que la programación de maquilas provoca 

interrupciones y esto reduce la eficiencia de las líneas de producción destinadas a productos 

de mayor rotación. 

Alta complejidad del portafolio, debido al exceso de códigos, presentaciones y 

especificaciones particulares para cada cliente. 

Figura 2. Limitantes en la línea de maquilas 

 
Nota. Adaptado de Administración de Operaciones Producción y Cadena de Suministros, por 

F. Robert Jacobs - Richard Chase, 2019. 

 

Terrafertil generó una expectativa basada en que la línea de maquilas se posicione 

como una fuente importante de ingresos, que permita aprovechar la capacidad instalada de la 

empresa y maximice el recurso operativo, sin embargo, el incremento del portafolio sin una 

correcta gestión generó complejidad en las operaciones, incremento de costos y disminución 

considerable en los márgenes de rentabilidad. 

Por ello, es indispensable evaluar la contribución real de cada código y establecer 

estrategias de simplificación que permitan concentrar los recursos en aquellos productos y 

clientes que aportan mayor valor al negocio. 
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CAPÍTULO 4. OPTIMIZACIÓN DE LA CADENA DE SUMISTROS 

Los hallazgos obtenidos en la revisión del portafolio y de la línea de maquila 

conducen hacia una clasificación más concreta de las referencias. Por ello, este capítulo 

retoma la información anterior y la convierte en criterios de priorización, procurando pasar 

del diagnóstico general hacia decisiones aplicables sobre inventario y continuidad. 

El optimizar la cadena de suministro compone un eje fundamental dentro de la 

empresa ya que es el clico va desde la entrada de materia prima hasta su salida del producto 

terminado. En contexto, la empresa Terrafertil mantiene una amplia variedad de SKUs 

administrados lo que incrementa la producción y planificación afectando a la cadena de 

suministros por esta razón se propone un análisis ABC de los SKUs con el fin de identificar 

que productos tienen mayor impacto sobre la demanda total. 

Hallazgos identificados: 

Tabla 9. Relación entre hallazgos e impacto en la cadena de suministro 

Hallazgo Impacto en la cadena de suministro 
Duplicidad de referencias por maquila. Incrementa la complejidad operativa y 

administrativa. 
Excesiva cantidad de SKUs activos. Dificultad la planificación de compras y 

producción 
Exceso de materia prima. Aumenta la complejidad de abastecimiento 
Aumento de inventario de seguridad. Aumenta el espacio de almacenamiento 

 

Impacto sobre la cadena de suministros. 

Compras 

El elevado número de SKUs genera una mayor compra de materias primas, materiales 

de empaque y proveedores lo que incrementa la complejidad del proceso de abastecimiento. 

 

Producción 

La fabricación de múltiples referencias con características similares en contenido neto 

pero destinado para diferente cliente genera cambios de formato, lo afecta la productividad de 

las líneas de producción. 

Inventarios 



42 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuación se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la biblioteca 

digital de UIDE y EIG. La distribución y uso de este trabajo por parte de alguno de sus autores con otros fines deberá ser informada a ambas Instituciones, a los 

directores del Máster y resto de autores, siendo responsable aquel que se atribuya dicha distribución. 

 

Al tener una gran cantidad de SKUs obliga a mantener mayores niveles de inventario 

de materias primas y producto terminado. 

Almacenamiento 

Al tener referencias activas en algunos casos duplicados esta hace que la demanda sea 

mayor cantidad de posiciones en el almacenamiento. 

4.1.1. Diagnóstico del portafolio 

Para la optimización del portafolio de Terrafertil, se realizó la caracterización de las 

referencias activas comercializadas, para ello se analizó una base conformada por 396 SKUs 

pertenecientes a distintas líneas de productos. 

4.1.2. Análisis de clasificación ABC 

La clasificación ABC fue utilizada debido a que permite concentrar el análisis en la 

contribución relativa de las referencias y no tratarlas como si todas exigieran la misma 

atención. Frente a una revisión uniforme del inventario, esta herramienta ofrece una base 

reconocida para diferenciar prioridades de control, vinculando valor, rotación y criticidad con 

decisiones de abastecimiento y continuidad. 

Este análisis se realizó con la finalidad de conocer los productos de mayor movimiento 

dentro de la operación logística utilizando la variable cantidad de productos de ventas anuales. 

Esta clasificación permite segmentar el portafolio según el nivel de rotación acumulada. 

Tabla 10. Criterios de clasificación ABC 

Clasificación Rango Ponderación 
A Hasta 80% Alta 
B 80%-95% Intermedia 
C 95%-100% Baja 

 

De acuerdo al análisis realizado se obtuvieron los siguientes resultados: 

Tabla 11. Resumen de clasificación ABC 

Categoría  Cantidad % de portafolio 
A 206 52,02% 
B 144 36,36% 
C 46 11,61 
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4.1.3. Análisis de resultados 

SKUs Categoría A 

De acuerdo con el análisis realizado 206 SKUs corresponden un 52,02% de la 

categoría A es decir su movimiento dentro del almacén es mayor. Por lo que se siguiere 

ubicarlos en zonas cercanas a las áreas de despacho o picking. 

SKUs Categoría B 

Se obtuvo 144 SKUs corresponden un 36,36 % de la categoría B es decir su 

movimiento dentro del almacén es intermedio. Por lo que se siguiere ubicarlos en zonas 

intermedias. 

SKUs Categoría C 

Se evidencia 46 SKUs corresponden un 11,61% de la categoría C es decir su 

movimiento dentro del almacén es bajo. Se propone su almacenamiento en posiciones 

secundarias mediante un esquema de almacenamiento estático. 

4.1.4. Optimización de portafolio 

Con base a los resultados obtenidos mediante la clasificación ABC, se propone 

optimizar el portafolio mediante la segmentación de los SKUs según su nivel de rotación. Al 

realizar esta estrategia permitirá establecer criterio diferenciados en el almacenamiento, 

control de inventarios y abastecimiento priorizando los productos de mayor movimiento y 

mejorando la eficiencia operativa. 

Adicionalmente se propone agrupar las referencias por familias de productos y 

características comunes, de esta manera facilitando la planificación y reduciendo la 

complejidad asociada a la administración del portafolio de 396 SKUs. 

Indicadores de Control 

1. Fill rate 

2. Rotación máxima y mínima 

3. Días piso por SKUs 
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Tabla 12. Acciones diferenciadas por categorías 

  
Categoría A Categoría B Categoría C 

 
Indicador/ Observación Productos core 

de la empresa 

Aportan 

volumen 

significativo 

Impacto y 

aporte mínimo 

Acciones 

en la 

Gestión 

Operativa 

Revisión de inventarios Diaria Semanal Mensual 

Demanda del área 

comercial 

Semanal Quincenal Mensual 

Seguimiento de quiebres Diario Semanal Trimestral 

Inventario Estático Quincenal Semanal Mensual 

 

4.1.5. Impacto esperado de la optimización del portafolio 

Abastecimiento 

La segmentación y clasificación del portafolio permite enfocar los esfuerzos de 

abastecimiento en los productos de mayor movimiento, facilitando la compra y mejor 

disponibilidad de materias primas para el producto terminado. 

Inventario 

Esto permite asignar mayores niveles de control a los productos de alta rotación y 

optimizar los recursos destinados a referencias de menor movimiento. 

Almacenamiento 

Permite reorganizar las ubicaciones de almacenamiento de acuerdo con la frecuencia 

de movimientos de los productos. 

4.1.6. Gestión de Inventarios 

Una vez clasificados los SKUs mediante el análisis ABC, se propone una gestión 

diferenciada de inventarios que garantizar la disponibilidad de productos para satisfacer la 

demanda.   
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Tabla 13. Matriz de identificación y control por criticidad de categorías 

Impacto / 

Complejidad 

Baja Complejidad Media Complejidad Alta Complejidad 

Alto Impacto Productos Categoría A 

Gestión prioritaria 

  

Impacto 

Medio 

 
Productos Categoría B 

Gestión estratégica, 

productos con potencial 

de crecimiento 

 

Bajo Impacto     Productos Categoría C 

Gestión crítica y 

especializada 

 

4.1.7. Nivel de prioridad por cada clasificación 

Con el objetivo de optimizar la gestión del portafolio, se propone implementar un nivel de 

inventario por cada clasificación ABC, lo que permite asignar niveles de control de acuerdo 

con la relevancia operativa de cada grupo. 

Tabla 14. Nivel de inventario por clasificación ABC 

Categoría Nivel de Control Objetivo 

A Alta Garantizar disponibilidad 

B Intermedia Mantener niveles adecuados 

C Baja Evitar acumulación innecesaria 

 

Los SKUs clasificados como categoría A agrupan participación dentro del movimiento 

anual del portafolio por lo que se debe mantener una disponibilidad con frecuencia y no 

permitir llegar a un stock cero ya que puede generar contratiempos entregas. Por otro lado, los 

productos de la categoría B presentan una participación intermedia y pueden ser controlados 

para su disponibilidad. Finalmente, los SKUs categoría C, presenta baja rotación lo que quiere 

decir que requieren controles básicos con el fin de evitar acumulación de inventario 

innecesario. 
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4.1.8. Riesgo de Inventario Inmovilizado 

Los principales desafíos asociados a la gestión de portafolios es la existencia de 

inventarios con bajo niveles de movimiento. Este tipo de inventario genera ocupación de 

espacio, incrementa costos de almacenamiento generando la dificultad de la administración de 

los recursos logísticos. 

Tabla 15. Riesgo de inventario inmovilizado 

Categoría Nivel de Control 

A Baja 

B Intermedia 

C Alta 

 

Análisis 

Los productos de la categoría A presentan un bajo riesgo de inmovilización debido a 

su alta rotación y demanda constante. Los SKUs de la categoría B mantiene un riesgo 

intermedio, mientras que los productos de la categoría C presenta una mayor probabilidad de 

permaneces en el almacén durante periodos prologando debido a su baja rotación. 

Por lo tanto, este riesgo permite acciones de seguimiento y control sobre aquellas 

referencias que tienen mayor probabilidad de generar ocupaciones innecesarias dentro del 

almacén. 
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CAPÍTULO 5. GESTIÓN DE OPERACIONES Y FINANZAS 

La priorización obtenida necesita ser contrastada con sus efectos sobre costos, 

márgenes, inventarios y procesos. En consecuencia, el capítulo integra la lectura operativa con 

la financiera, manteniendo como punto de partida las referencias identificadas en los 

apartados anteriores y buscando traducirlas en acciones medibles. 

5.1.1. Estructura 

La estructura de este capítulo se va organizando, siguiendo el recorrido que realizan 

los datos cuando pasan desde una observación operativa hacia una lectura financiera y, 

posteriormente, hacia una decisión. Se comienza ubicando el contexto del problema, 

continuando con la identificación de brechas, incorporando herramientas de análisis y 

llegando a propuestas que buscan ir reduciendo aquello que genera costo sin producir un 

aporte equivalente. Esta forma de ordenar el contenido permite que las cifras, los indicadores 

y las herramientas no aparezcan como elementos separados, sino como partes que se van 

enlazando mientras se construye una interpretación sobre el funcionamiento del portafolio y 

sus efectos en la empresa. 

5.1.2. Contexto y Justificación 

El presente capítulo se conecta a los hallazgos operativos y financieros, para obtener 

una mejora en la cadena de suministros de Terrafertil y mantener un impacto financiero que 

nos genere incrementos en sus márgenes de ganancia. 

Posterior al diagnóstico inicial de las debilidades asociadas al exceso de SKUs, costos 

de almacenamiento, pérdida por desperdicios, este capítulo tiene como objetivo principal 

demostrar cuáles serán las referencias que se descontinuarán previo acuerdo entre área 

comercial y el cliente, lo que nos traerá mejoras operativas, disminución de pérdidas 

económicas y un mejor desarrollo de la cadena de suministros. 

5.1.3. Naturaleza Integral del Proyecto 

El enfoque principal es un mejoramiento con los componentes que disponemos, 

tomando en cuenta que la solución es evaluada por departamento financiero, operativo y 

ventas. Nos basamos en 4 aspectos: 
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Evaluación: diagnosticar el problema principal del exceso de SKUs y sus 

consecuencias. 

Mejoramiento: optimizar las referencias existentes, tomando decisiones como: 

empalme, mantener, descontinuar. 

Innovación: incorporar nuevos productos previo estudio de mercado. 

Benchmarking: adaptar las referencias a las necesidades de los clientes, ya sea en 

tamaño, tipo, empaques. 

5.1.4. INTRODUCCIÓN Y OBJETO DEL PROYECTO 

El objeto de este apartado se va centrando en comprender cómo una cantidad amplia 

de referencias puede terminar extendiéndose sobre diferentes áreas de la organización, 

generando movimientos que, vistos de manera aislada, parecen pequeños, pero que al reunirse 

van ocupando capacidad, tiempo y recursos. Desde esta mirada, el proyecto busca ir 

ordenando la información disponible para reconocer dónde se encuentran los espacios de 

mejora y cómo pueden plantearse decisiones que acompañen la operación sin desconectarse 

de la realidad financiera. Así, la revisión no se queda únicamente en describir productos, sino 

que va relacionando su permanencia con los costos, el servicio y la forma en que la empresa 

sostiene su actividad. 

5.1.5. FORMULACIÓN Y DESCRIPCIÓN DEL PROBLEMA 

El problema se formula partiendo de una situación que se va haciendo visible cuando 

el portafolio continúa acumulando referencias con comportamientos diferentes, mientras la 

operación debe seguir respondiendo a todas ellas con procesos que consumen recursos. Al 

mantenerse productos de alta, media y baja contribución dentro de una misma lógica de 

atención, se van generando esfuerzos que no siempre guardan una relación proporcional con 

el resultado obtenido. Esta condición termina reflejándose en inventarios que permanecen, 

tiempos que se alargan y decisiones que se vuelven más complejas, haciendo necesario revisar 

la composición del portafolio para ir distinguiendo aquello que debe sostenerse, ajustarse o 

dejar de ocupar espacio operativo. 
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5.1.6. Naturaleza del Problema: Evaluación y mejoramiento 

Problema Central: 

Terrafertil cuenta con un total de 396 SKUs actualmente en su portafolio, incluyendo 

productos de alta, media y baja rotación, lo que ha generado: 

Costos de almacenamiento innecesarios. 

Pérdida por desperdicios (productos caducados). 

Mantener referencias obsoletas. 

Aumento de stock de seguridad. 

Capital inmovilizado. 

Referencias con ventas bajas. 

Catálogo muy amplio para el cliente. 

Enfoque de solución: 

Unificar la evaluación y el mejoramiento planteado, con el fin de lograr la 

optimización de SKUs e incrementar un rendimiento, tanto operativo como financiero. 

5.1.7. Justificación de la Naturaleza Múltiple 

Evaluación: 

Análisis de los 396 SKUs. 

Diagnóstico de ventas realizadas en el periodo 2025 de cada referencia. 

Evaluación entre departamento comercial y el cliente de productos de baja rotación. 

Mejoramiento: 

Realizar actividades de empalme, descontinuar, evaluar, mantener o continuar con las 

referencias. 

Reducción de desperdicios. 

Disminución de costos de inventario. 

5.1.8. IDENTIFICACIÓN: MEDICIÓN 

Posterior a un análisis de las ventas del año 2025, se ha tomado financieramente la 

decisión de: 



50 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuación se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la biblioteca 

digital de UIDE y EIG. La distribución y uso de este trabajo por parte de alguno de sus autores con otros fines deberá ser informada a ambas Instituciones, a los 

directores del Máster y resto de autores, siendo responsable aquel que se atribuya dicha distribución. 

 

Tabla 16. Medición de acciones 

ACCIÓN A TOMAR NÚMERO DE SKUs PORCENTAJE DEL 

PORTAFOLIO 
Continuar 59 14.90% 
Descontinuar 170 42.93% 
Empalme 23 5.81% 
Evaluar 20 5.05% 
Innovación 10 2.53% 
Mantener 114 28.78% 
SUMA TOTAL 396 100% 

Financieramente las acciones a tomar se han evaluado según las ganancias brutas de 

cada producto del portafolio. Terrafertil S.A. tiene un porcentaje global del 20% destinado a 

otros gastos no operaciones, lo que disminuye circunstancialmente la ganancia neta. Estos 

ajustes serán realizados en el transcurso del año 2026, los cuales se encuentran sujetos a las 

decisiones en conjunto tanto del área comercial como del cliente. 

Continuar: pertenecen a los productos que se van a seguir comercializando, pero 

dando un impulso para su crecimiento, puede incluir marketing, expansión o mejoras. 

Descontinuar: pertenecen los productos que ya no se seguirán comercializando debido 

a su baja rotación, la ganancia neta no compensa la inversión que realiza la empresa ya que no 

maneja volúmenes de venta altos y su margen de ganancia bruta está por debajo del 55%. 

Empalme: existen productos que necesitan un tipo de mejora, como una evolución en 

su tamaño, su cambió de empaque, lo que genera una unificación o vinculación de un 

producto con otro, para mejorar su comercialización. 

Evaluar: son productos que están dejando ganancias, sin embargo, es importante 

analizar su posicionamiento en el mercado a largo plazo, está en análisis para tomar 

decisiones con respecto a su continuidad. 

Innovación: es una gama de productos en los que se está invirtiendo para satisfacer las 

necesidades del cliente, se encuentra en desarrollo, no se ha comercializado en el mercado, se 

espera tomar posicionamiento en el transcurso del año 2026. 

Mantener: son los productos que se mantienen en el mercado debido a su buen margen 

bruto de ganancias, sin embargo, se mantiene como está, no tiende a modificarse o mejorar de 

alguna manera. 
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5.1.9. DEFINICIÓN DE LAS brechas o diferencias entre la situación actual y la 

esperada (GAP, por su denominación en inglés) PROPUESTOS COMO SOLUCIÓN 

GAPs Operativos-Estratégicos Identificados 

GAP 1: Incremento de costos por desperdicios. 

Situación Actual: existe un stock de seguridad del 10% de cada referencia. 

Brecha: caducidad de los productos y pérdida económica. 

Solución Propuesta: eliminar referencias de baja rotación. 

GAP 2: Catálogos amplios 

Situación Actual: existen 396 productos para ofertar al cliente. 

Brecha: dificultad para elegir productos por su similitud. 

Solución Propuesta: realizar un empalme que cubra con la necesidad propia del 

cliente, generando un solo producto unificando o mejorando los que están creados. 

GAP 3: Menor rentabilidad. 

Situación Actual: productos que generan pocos ingresos y consumen recursos 

importantes. 

Brecha: disminuye el margen neto de ganancia. 

Solución Propuesta: evaluar los productos que se debe mantener en el stock según los 

márgenes brutos y netos que generan. 

GAP 4: Costos de materia prima altos. 

Situación Actual: más compra de materia prima. 

Brecha: incrementa el costo de la materia prima por la disminución del volumen de 

compra. 

Solución Propuesta: mejorar los productos que tienen alta rotación para incrementar 

sus ventas y sustentar la materia prima de las referencias que serán eliminadas. 

5.1.10. ANÁLISIS KMO: CONOCIMIENTO, MOTIVACIÓN Y ORGANIZACIÓN 

La matriz KMO, entendida en este trabajo como conocimiento, motivación y 

organización, fue elegida para reconocer si las brechas identificadas dependen de capacidades 

técnicas, incentivos o formas de coordinación. Su pertinencia radica en que complementa los 
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datos financieros con condiciones humanas y organizativas que pueden facilitar o limitar la 

aplicación de las decisiones propuestas. 

Tabla 17. Análisis KMO 

KMO GAP CAUSA RAIZ 
Conocimiento 396 SKUs en el portafolio No existe un adecuado análisis de los 

productos ABC.  
Falta de estudio de mercado para introducir 

nuevos productos. 
Motivacional 170 SKUs de baja rotación Falta de acuerdos con los clientes en la 

eliminación de referencias de baja rotación. 
Ampliación de productos similares para captar 

clientes. 
Organizacional Incremento de SKUs Falta de revisión anual de SKUs. 

Debilidad en la aprobación de creación de 

nuevos productos. 
Falta de comunicación entre departamento 

comercial, de operaciones y financiero. 

 

La causa raíz evidencia el principal inconveniente de Terrafertil, existen varios 

productos de similares características que debido a sus diferentes tamaños han creado un 

incremento innecesario de SKUs, existiendo también una falta de interacción con el 

departamento financiero, para evaluar si está generando las ganancias esperadas. 

MATRIZ DE INTERVENCIÓN Conocimiento–Motivación–Organización 

Intervenciones de conocimiento (K) 

Capacitaciones para clasificar productos ABC. 

Amplia información para utilizar herramientas tecnológicas que faciliten las 

evaluaciones. 

Contratación de un equipo externo para realizar estudios de mercado de nuevos 

productos. 

Motivacionales (M) 

Incentivos para planes de empalme de productos según la necesidad del cliente. 

Programas de reconocimiento a la incrementación de ventas de los productos A y B. 

Porcentajes altos de ganancias en negociaciones con los clientes para cambiar los 

productos de baja rotación por los más vendidos. 
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Organizacionales (O) 

Controles de ventas de los SKUs existentes en el portafolio. 

Implementación de tecnologías con alertas de productos con fecha cercana a su 

vencimiento. 

Creación de comités entre el área comercial, operativa y financiera para desarrollar 

manuales de procedimientos para la creación de nuevas referencias. 

5.1.11. CANVAS Y 4Cs MODEL CANVAS 

El modelo Canvas y la lectura de las 4C fueron incorporados para conectar la 

propuesta operativa con la lógica del negocio, los clientes, la competencia y el contexto. Se 

prefirieron estas herramientas por su capacidad de representar relaciones de manera sintética, 

evitando que la optimización del portafolio se analizara únicamente desde costos internos y 

dejando visible su efecto comercial. 

Imagen 1 

 

CANVAS EMPRESA CREADO POR FECHA VERSION

Karina Maldonado 

Gabriela Landeta

Geovanny Garcia

Aracely Paucar

Maria Jose Velasquez

ALIADOS CLAVE ACTIVIDADES CLAVE PROPUESTA DE VALOR RELACION CON CLIENTES SEGMENTO DE CLIENTES

Proveedores de Materia 

prima local. 

Produccion y 

procesamiento de té, 

frutos secos, vinagres, 

condimentos, miel, 

etc.

Diversificación de 

productos

Atención a clientes 

personalizada.

Supermercados Retail 

Nacionales

Proveedores de Materia 

prima importada. 
Control de calidad

Productos de origen 

vegetal, natural, 100% 

organicos

Servicio posventa
Supermercados 

internacionales

Proveedores de Material de 

empaque. 

Distribución nacional 

e internacional

Stock inmediato de 

reposición

Atención digital para 

quejas y reclamos
Consumidor final

Proveedores logisticos Ventas
Marca reconocida en el 

mercado
Manejo de redes sociales

Entidades de certificación 

y sanitarios
Servicio postventa

RECURSOS CLAVE CANALES

Planta de producción Supermercados

Personal operativo Distribuidores Mayoristas

Transporte de 

distribución Tiendas locales

Marca potenciada y 

registrada

1

Venta de especias y vinagres.

Ventas y Marketing

Venta de bebidas de origen vegetal

Venta de aderezos, especies y condimentos.

Venta de snacks en base a frutos secos y deshidratados.

ESTRUCTURAS DE LOS COSTES INGRESOS

Compra de materia prima

Costos de producción

Logistica

Nómina

Venta de tes de origen frutal y herbal

Costo de almacenaje

Pérdida por desperdicios

Terrafertil S.A. 16.05.2026
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5.1.12. Análisis: 

Compañía: Terrafertil mantiene actualmente un portafolio amplio, con un porcentaje 

alto de productos de baja rotación, lo que genera costos operativos innecesarios, disminución 

de ganancias, costos por desperdicios. 

Clientes: Los análisis realizados de las ventas del 2025 evidencia que 42.93% de 

SKUs no son de alta rotación, ni maneja márgenes de utilidad bruta adecuados para 

Terrafertil. 

Competencia: Existen competidores con menor número de SKUs, lo que facilita la 

atención al cliente al centrarse en productos de alta rotación que beneficie a las ventas del 

cliente final, mejorando márgenes de rentabilidad. 

Contexto: el mercado debido a su alta competencia actualmente exige una gestión 

eficiente en sus inventarios, que optimice los costos de almacenamiento, generación de 

desperdicios y un movimiento del capital de trabajo invertido. 
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5.1.13. ESTADO DE RESULTADOS 

Figura 3. Estado de resultados 2025 vs. 2024 

 

En el análisis comparativo de los años 2024 y 2025, podemos notar un decrecimiento 

en la utilidad bruta, operativa y neta de Terrafertil, lo cual se da por las siguientes causas: 

Ventas bajas de varios productos, que no genera ingresos significativos, pero si son 

parte de los costos y gastos. 

Incremento de descuentos, ofertas y promociones en las referencias de baja rotación. 

Poco margen de ganancia en más del 48% de sus productos. 

Perdidas por productos vencidos o cerca de sus fechas de vencimiento. 

Menor rentabilidad sobre los activos de la empresa. 

Menor flujo de efectivo. 

2025 2024

Variación 

2025 Vs 

2024

VENTAS NETAS 30,981,119.55$ 32,560,135.96$ -5%

       VENTAS BIENES 30,692,785.84$ 31,887,995.83$ -4%

       VENTAS SERVICIOS 191,258.84$        429,001.17$        -55%

       INGRESOS FINANCIEROS 90,722.96$           239,833.60$        -62%

COSTO DE VENTAS 20,259,405.86$ 19,679,760.61$ 3%

       AROVISIONAMIENTO 17,488,936.89$ 16,723,580.12$ 5%

       MANO DE OBRA DIRECTA 830,095.02$        907,330.11$        -9%

       DEPRECIACION PROPIEDAD PLANTA Y EQUIPO 1,293,365.91$    1,351,857.46$    -4%

       MANTENIMIENTO Y REPARACIONES 145,421.50$        154,073.69$        -6%

       OTROS COSTOS DE PRODUCCIÓN 768,521.65$        773,172.51$        -1%

UTILIDAD BRUTA 10,721,713.69$ 12,880,375.35$ -17%

GASTOS OPERACIONALES 9,917,601.86$    10,966,861.24$ -10%

 GASTOS DE VENTA 4,977,645.82$    6,638,760.82$    -25%

 GASTOS ADMINISTRATIVOS 4,884,218.80$    4,226,349.24$    16%

 GASTOS FINANCIEROS 55,737.24$           101,751.18$        -45%

UTILIDAD OPERATIVA 804,111.83$        1,913,514.11$    -58%

OTROS INGRESOS (INGRESOS NO OPERACIONALES) 268,233.14$        53,859.83$           398%

OTROS GASTOS (NO OPERACIONALES) 1,720,381.50$    2,406,995.61$    -29%

UTILIDAD ANTES DE PARTICIPACIÓN LABORAL 1,072,344.97$    1,967,373.94$    -45%

15% DE PARTICIPACIÓN LABORAL 160,851.75$        295,106.09$        -45%

UTILIDAD ANTES DE IMPUESTO A LA RENTA 911,493.22$        1,672,267.85$    -45%

IMPUESTO A LA RENTA 826,835.10$        1,001,356.00$    -17%

UTILIDAD NETA 269,756.18$        753,869.11$        -64%

ESTADO DE RESULTADOS 

TERRAFERTIL S.A.
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5.1.14. Análisis de los gastos operativos (OPEX) 

Aprovisionamientos 

Entendemos como aprovisionamientos los costos en los que incurrimos para la 

operación diaria, en el caso de Terrafertil incluye, materia prima (frutos secos, hierbas, sal, 

etc.), empaquetado (fundas, botellas, etc.), logística, sueldos, mantenimiento de maquinarias, 

servicios, entre otros. 

Tabla 18. Aprovisionamiento 

AÑO VENTAS COSTO DE 

VENTAS 
% DE VENTAS 

TOTALES 
2024 32,560,135.96 19,679,760.61 60.44% 
2025 30,981,119.55 20,259,405.86 65.39% 

 

Interpretación: 

Existe un incremento mínimo del 4.95% del año 2025 con relación al 2024, lo cual 

repercute por un incremento en costos de materia prima. 

Otros gastos de explotación 

Entendemos como otros gastos de explotación a los que no tienen que ver 

directamente en la operación de las materias primas, lo que incluye salarios administrativos, 

electricidad, marketing, otros servicios. 

Tabla 19. Otros gastos de explotación 

AÑO VENTAS GASTOS 

OPERACIONALES 
% DE VENTAS 

TOTALES 
2024 32,560,135.96 10,966,861.24 33.68% 
2025 30,981,119.55 9,917,601.86 32.01% 

Interpretación: 

En el año 2025 existe un decrecimiento de los gastos operacionales, lo que podría 

mostrar un mejor control en los costos, lo que genera una mejora en la eficiencia. 

Inmovilizado material 

Entendemos como inmovilizado material los activos físicos de la empresa, en 

Terrafertil incluye principalmente la maquinaria que se utiliza para procesar la materia prima. 
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Tabla 20. Inmovilizado material 

AÑO PROPIEDAD, 

PLANTA Y EQUIPO 
2024 7,256,224.87 
2025 7,418,078.23 

Interpretación: 

En el año 2025 existe un incremento del 2,23% en relación con el año 2024, lo cual 

nos demuestra que hubo una modernización en una maquinaria para vinagres. 

Ratio CapEx / Amortizaciones 

El cálculo del CapEx, se mide con las inversiones de activos fijos, ya sea compra de 

maquinaria, vehículos, etc. 

Cálculo: La fórmula que utilizamos para sacar el CapEx es: 

CapEx aproximado= Activo fijo final − Activo fijo inicial + Amortización 

Interpretación: 

En lo estados de flujo de efectivo del año 2024 y 2025, las actividades de inversión se 

muestran en 0 (cero), por lo que podemos decir que la empresa no ha realizado inversiones 

nuevas en activos, se encuentra operando con las que disponía en años anteriores, únicamente 

se cuenta con el mejoramiento de la maquinaria de vinagres. 

Ratios: 

Rentabilidad bruta 

Tabla 21. Rentabilidad bruta 

AÑO FÓRMULA REEMPLAZO PJ % 
2024 ((Ventas − Costo de ventas) / 

Ventas) × 100 
((32,560,135.96 – 19679760.61) / 

32,560,135.96) x100 
39.56% 
 

2025 ((Ventas − Costo de ventas) / 

Ventas) × 100 
((30,981,119.55 – 20,259,405.86) / 

30,981,119.55) x100 
34.61% 
 

 

Interpretación: 

La rentabilidad bruta es óptima para la empresa, especialmente al ser productos 

perecibles, un margen superior al 30% en los dos años nos indica que la empresa está teniendo 

un buen control en cuanto a materia prima, mano de obra, logística, etc. Sin embargo, es 
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importante la mejora continua ya que existe una disminución del 4.95% en el margen de 

rentabilidad bruta del año 2025 con relación al 2024. 

Rentabilidad operativa 

Tabla 22. Rentabilidad operativa 

AÑO FÓRMULA REEMPLAZO PJ % 
2024 Resultado operativo / Ventas 

×100 
((32,560,135.96 – 19679760.61) / 

32,560,135.96) x100 
5.88% 
 

2025 Resultado operativo / Ventas 

×100 
(1,913,514.11 / 32,560,135.96) X 100 2.60% 

 

 

Interpretación: 

La rentabilidad operativa del 2025 ha disminuido con respecto al 2024, sin embargo, 

no presenta en ninguno de los dos años un porcentaje significativo, lo cual indica que a pesar 

de la rentabilidad que deja netamente la actividad principal de la empresa, varios ingresos se 

están consumiendo en costos y gastos, lo que limita las utilidades operativas. 

Rentabilidad neta 

Tabla 23. Rentabilidad neta 

AÑO FÓRMULA REEMPLAZO PJ % 
2024 Utilidad neta / Ventas ×100 (753,869.11 / 32,560,135.96) X 100 2.32% 

 
2025 Utilidad neta / Ventas ×100 (269,756.18 /30,981,119.55) X 100 

 
0.87% 
 

 

Interpretación: 

La rentabilidad neta presenta porcentajes muy bajos para la operación que realiza 

Terrafertil, los costos y gastos no están siendo manejados con eficiencia, esto puede darse por 

los costos de almacenamiento, costos de materia prima, entre otras actividades. 
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Liquidez corriente 

Tabla 24. Liquidez corriente 

AÑO FÓRMULA REEMPLAZO VALOR 
2024 Activo corriente / Pasivo 

corriente 
18,635,451.55 / 8,873,112.33 
 

2.10 
 

2025 Activo corriente / Pasivo 

corriente 
12,701,261.26 / 8,304,430.52 1.53 

 

 

Interpretación: 

Terrafertil cuenta con una capacidad suficiente para cubrir sus obligaciones a corto 

plazo, ya que su valor de liquidez es superior a 1. 

Solvencia 

Tabla 25. Solvencia 

AÑO FÓRMULA REEMPLAZO VALOR 
2024 Activo total / Pasivo total 

 
25,967,148.53 / 9,310,464.33 2.79 

 
2025 Activo total / Pasivo total 

 
20,122,776.05 / 9,030,188.52 
 

2.23 
 

 

Interpretación: 

En el tema de solvencia podemos notar que la empresa tiene en cada año un valor 

razonable, ya que podría con el total de sus activos, cubrir el total de sus pasivos, representa 

una empresa sólida. 
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5.1.15 Hoshin Kanri 

Figura 4. Hoshin Kanri 

 

 

AÑO 2025 EMPRESA TERRAFERTIL S.A. FECHA: 19/05/2026

VISION 
Lejos del objetivo

MISION

Cerca del objetivo

VALORES OK objetivo

Facilitar un mejor estilo de vida, con productos de origen natural, saludables, innovadores y llenos de 

sabor.

Ser el líder global en la producción y distribución de alimentos de origen vegetal, superalimentos 

orgánicos snacks saludables. Busca expandir el legado de su marca insignia, Nature’ Heart, conectando el 

poder de la naturaleza con la innovación y la calidad nutricional para mejor la calidad de vida de las 

personas.

Compromiso – Cumplo en tiempo y forma con los retos y metas definidas con y por Terrafertil.

Pasión – Creo en nuestro trabajo y vivo cada día con intensidad potenciando mi talento y manteniendo 

altos estándares para alcanzar nuestra visión y construir una mejor sociedad.

Innovación – Genero valor, buscando la mejor continua y/o disruptiva por Terrafertil a través de la 

experimentación y evaluación constante.                                                                                                      Honestidad – 

Demuestro integridad con sinceridad y coherencia para ser digno de confianza respecto a los acuerdos y 

actuó de acuerdo con los intereses comunes.

Trabajo en equipo – Colaboro con respeto y empatía para lograr objetivos comunes. Confío en mis 

compañeros y conservo canales de comunicación abierto y bilaterales

Directrices
Objetivos 

Estratégicos
Estrategias Indicadores KPI

Aumentar la rentabilidad 

neta

Incrementar la 

rentabilidad neta de 

0,83% a 4% 

* Reducir costos 

operativos.                      

* Mejorar costos 

logisticos.                       

* Rentabilidad neta.  

* Rentabilidad 

operativa.

Aumentar ventas de 

productos terminados

Incrementar las 

ventas en un 5%

* Recuperar las 

ventas del año 2024. 

* Introducir nuevos 

productos 

diferentes a los que 

tiene Nestlé.                         

* Expandirse a 

nuevos mercados

* Comparación % 

ventas 2026 VS 2025. 

* Número de 

nuevos clientes.                        

* Número de 

nuevos productos 

vendidos

Mejoramiento de procesos 

de producción

Reducir costos de 

producción un 6%

* Reducción de 

tiempos muertos.       

* Tener control de 

calidad de 

productos 

terminados.

* Tiempos de 

producción.                

* Porcentaje de 

productos en mal 

estado.

Mejorar la solvencia y 

liquidez de la empresa

Incrementar la 

liquidez corriente y 

la solvencia en un >1

* Realizar ventas de 

contado.                      * 

Reducción de 

deudas C/P.

* Liquidez corriente. 

* Solvencia.

PLAN DE NEGOCIO PLANIFICACION ESTRATEGICA
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5.1.16. Conclusiones: 

La revisión financiera va mostrando que el comportamiento económico de la empresa 

no puede entenderse separando las ventas de los costos que van acompañando la existencia de 

un portafolio amplio. Al ir comparando los resultados, se observa que una referencia puede 

continuar generando movimiento comercial y, al mismo tiempo, ir demandando 

almacenamiento, aprovisionamiento, control y seguimiento, reduciendo el beneficio que 

inicialmente parece aportar. Por ello, las cifras analizadas van conduciendo hacia la necesidad 

de relacionar rentabilidad, rotación y permanencia, evitando que la decisión se base solamente 

en vender más, cuando también importa cuánto esfuerzo se mantiene detrás de cada producto. 

5. 1.17. Propuesta de Valor: 

Terrafertil ofrece productos de alta calidad, snacks saludables, productos 100% 

naturales, orgánicos, de origen vegetal, que están orientados a satisfacer necesidades de 

nutrición en nuestros clientes 

Se diferencia con la competencia ya que contamos con una gama completa que nos 

puede beneficiar, como condimentos, bebidas, frutos secos, entre otros, lo que permite tener 

Actividades clave Responsable Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sept Oct Nov Dic

* Controlar gastos 

mensuales.                 

* Tener auditorias 

de costos de 

producción.                

* Optimizar rutas de 

entrega

* Gerente financiero.                       

* Jefe de calidad.                        

* Supervisor 

departamento de 

logística y distribución.

* Creación de 

nuevos productos.                  

* Diseño de 

campañas de 

marketing.                  

* Convenios con 

nuevos 

supermercados

* Director de marketing.                  

* Gerente de ventas

* Monitoreo y 

evaluación de 

cantidad y calidad 

de los productos

* Jefe de calidad.                       

* Jefe de producción. 

* Control de cartera 

corto plazo.                * 

Proyecciones de 

flujo de efectivo 

quincenal

* Gerente financiero.                       
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un catálogo completo de productos. Por otro lado, nuestro stock para las cadenas de 

supermercados siempre está disponible en productos de alta rotación. 

Entorno Corporativo: 

Oportunidades: 

El mercado saludable ha ido creciendo en los últimos años significativamente. 

Expandirse a nuevos mercados. 

Innovación de productos. 

Crecimiento digital del comercio. 

Mejoramiento de tecnología. 

Amenazas: 

Nuevos competidores en el mercado. 

Incremento de costos de materia prima. 

Inconvenientes en importaciones de materia prima. 

Incremento de costos de combustible y logísticos. 

Regulaciones sanitarias. 

Perecibilidad de productos. 

Planificación Estratégica: 

Los objetivos de la empresa son: 

Incrementar la rentabilidad neta de 0,83% a 4% 

Incrementar las ventas en un 5% 

Reducir costos de producción un 6% 

Incrementar la liquidez corriente y la solvencia en un >1 

Para alcanzar las metas tenemos actividades: 

Reducir costos operativos. 

Mejorar costos logísticos. 

Recuperar las ventas del año 2024. 

Introducir nuevos productos diferentes a los que tiene Nestlé. 

Expandirse a nuevos mercados 

Reducción de tiempos muertos. 
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Tener control de calidad de productos terminados. 

Realizar ventas de contado. 

Reducción de deudas C/P. 

Inversiones: 

La empresa en los últimos años ha invertido en el mejoramiento de maquinaria para 

vinagres mejorando la capacidad de producción con menores tiempos de fabricación y 

mejorando la oferta al cliente. 

Terrafertil ha creado un beneficio, reduciendo los desperdicios y tiempos muertos, se 

abastece de manera más eficiente a las cadenas de suministros y mejora el porcentaje de 

rentabilidad operativa con los productos de vinagres. 

Resultados: 

Han sido años financieramente inestables, ya que, al ser absorbida por Nestlé, ha 

generado cambios significativos en diferentes áreas. Según los estados financieros 

evidenciamos que el año 2024 fue superior al 2025, ya que se realizó la compra del parcial 

que faltaba de Terrafertil por parte de Nestlé. 

Evidentemente ha habido un decrecimiento en ventas, ya que hay productos que se 

están retirando del mercado, disminuyendo SKUs, ya que son mismos productos con 

diferentes gramajes. 

Alineación con los Objetivos: 

Terrafertil se encuentra alineada a los objetivos estratégicos, están encaminados a su 

cumplimiento para la mejora y eficiencia, uno de los objetivos principales sigue siendo el 

crecimiento económico, por lo que se están tomando medidas para poder cumplirlos. 

Recomendaciones: 

Alinear las acciones a seguir con los objetivos de la empresa como incremento de 

ventas, disminución de costos, eliminación de SKUs de baja rotación. 

Innovación de nuevos productos para incrementar la participación en el mercado. 

Mejorar el control de calidad de productos terminados. 

Mejorar los tiempos de cobros a costo plazo para tener liquidez en la empresa. 
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5.1.18. OPTIMIZACIÓN DE GASTOS E INVERSIONES 

La optimización de gastos e inversiones se va planteando como una continuación de 

los resultados anteriores, porque después de reconocer dónde se concentran los costos resulta 

necesario observar cómo pueden ir administrándose de una manera más cercana al 

comportamiento real del portafolio. No se trata únicamente de reducir valores de forma 

inmediata, sino de ir evitando que los recursos permanezcan vinculados a actividades que 

producen un retorno limitado. Desde esta perspectiva, cada gasto y cada decisión de inversión 

se revisan considerando la demanda, el margen, la capacidad utilizada y el tiempo durante el 

cual el dinero permanece comprometido, permitiendo construir una lectura que ayude a 

priorizar sin detener la operación. 

5.1.19. Objetivo y alcance del trabajo 

Este capítulo nos permite ayudar a la empresa con datos reales para la toma de 

decisiones en base a cálculos, se ha tomado productos categorizados como A para realizar 

comparaciones en: 

Cálculo del umbral de rentabilidad. 

Tabla 26. Objetivo y alcance del trabajo 

FORMULA Punto de equilibrio (Qp) = Costos fijos / Margen de contribución 

unitario  

 
COSTO ANUAL 9,917,601.86 
COSTO MENSUAL 826,466.82 

 

Umbral de rentabilidad 

Tabla 27. Umbral de rentabilidad 

PRODUCTO PORCENTAJE DE 

REPRESENTACIÓN 
COSTO 

NH BEBIDA DE 

ALMENDRA 946 ML X 12U 
1,86% 15,372.28 

NH VITROLERO 

ARANDANO 500 G X 6 U 
0,98% 8,099.37 

NH NUEZ MOSCADA 60 G 

X 10 U PEQ 
0,03% 247.94 

NH TE HORCHATA 26 G X 

20 U 
0,073% 603.32 
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Costo unitario 

Tabla 28.  Costo unitario 

PRODUCTO COSTO UNITARIO 
NH BEBIDA DE ALMENDRA 946 ML X 

12U 
$2.29 

NH VITROLERO ARANDANO 500 G X 6 U $3.23 
NH NUEZ MOSCADA 60 G X 10 U PEQ $1.70 
NH TE HORCHATA 26 G X 20 U $0.361 

 

Precio de venta 

Tabla 29. Precio de venta 

PRODUCTO PRECIO UNITARIO 
NH BEBIDA DE ALMENDRA 946 ML X 

12U 
$5.47 

NH VITROLERO ARANDANO 500 G X 6 U $5.30 
NH NUEZ MOSCADA 60 G X 10 U PEQ $2.82 
NH TE HORCHATA 26 G X 20 U $0.78 

 

Margen de contribución 

Tabla 30. Margen de contribución 

PRODUCTO MARGEN 
NH BEBIDA DE ALMENDRA 946 ML X 

12U 
5.47 - 2.29 = 3.18 
 

NH VITROLERO ARANDANO 500 G X 6 U 5.30 – 3.23 = 3.01 
 

NH NUEZ MOSCADA 60 G X 10 U PEQ 2.82 – 1.70 = 1.12 
 

NH TE HORCHATA 26 G X 20 U 0.78 – 0.36 = 0.42 

 

Aplicar la fórmula: Dividir costos fijos entre margen de contribución unitario. 

Margen de contribución 

Tabla 31. Margen de contribución 

PRODUCTO MARGEN 
NH BEBIDA DE ALMENDRA 946 ML X 

12U 
15,408.15 / 3.18 = 4,845.33 
 

NH VITROLERO ARANDANO 500 G X 6 U 8,099.37/ 3.01 = 2,690.82 
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NH NUEZ MOSCADA 60 G X 10 U PEQ 6,859.67/ 1.12 = 6,124.71 

 
NH TE HORCHATA 26 G X 20 U 7,686.14/ 0.42 = 18,300,33 

 

 

Punto de equilibrio 

Tabla 32. Punto de equilibrio 

PRODUCTO MARGEN INTERPRETACIÓN 
NH BEBIDA DE 

ALMENDRA 946 

ML X 12U 

15,408.15 / 3.18 = 

4,845.33 
 

Se debe vender 4,845.33 cajas x 12 U de 

bebida de almendras de 946 ML para obtener el 

punto de equilibrio. 

NH VITROLERO 

ARANDANO 500 G 

X 6 U 

8,099.37/ 3.01 = 

2,690.82 
 

Se debe vender 2,690.82 cajas x 6 U de 

vitrolero arándano 500g para obtener el punto 

de equilibrio. 

NH NUEZ 

MOSCADA 60 G X 

10 U PEQ 

6,859.67/ 1.12 = 

6,124.71 
 

Se debe vender 210.54 cajas x 10 U de nuez 

moscada de 60g para obtener el punto de 

equilibrio. 

NH TE HORCHATA 

26 G X 20 U 
7,686.14/ 0.42 = 

18,300,33 
 

Se debe vender 1,436.48 cajas x 20 U de té de 

horchata de 26g para obtener el punto de 

equilibrio. 

5.1.20. Conclusiones: 

• La empresa tiene un amplio número de productos, por lo que hemos escogido una 

muestra aleatoria para analizar el punto de equilibrio, en cada uno podemos encontrar 

un mínimo de ventas para cubrir costos totales y no tener ni pérdidas ni ganancias. 

• Los márgenes de ganancias son diferentes para cada producto, por lo que podemos 

evidenciar que en unos se necesita más unidades vendidas que en otros. 

• Las operaciones internas de la empresa generan el valor económico y estratégico 

necesarios. 

5.1.21. Análisis en caso de Subcontratación 

Evaluar: 

Terrafertil es una empresa productora, que, a pesar de haber sido absorbida por Nestlé, 

maneja su independencia en temas administrativos, es una parte separada del grupo por el 

momento, sin embargo, si con el tiempo se pasa todo el movimiento a Nestlé se podrían 

subcontratar determinados servicios de acuerdo con el cuadro comparativo: 
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Comparativo 

Tabla 33. Comparativo 

Actividad Interno Subcontratado Costo 

Anual 

Interno 

(USD) 

Costo Anual 

Subcontratado 

(USD) 

Diferencia 

(USD) 

Gestión aduanera 

y transporte 
Personal propio 

de comercio 

exterior y 

vehículo de 

transporte de la 

empresa 

Agente aduanero 

externo y 

transporte 

contratado 

32.000 29.000 +3.000 

Mantenimiento 

de equipos 
Departamento 

interno de 

mantenimiento, 

herramientas y 

repuestos 

Empresa 

especializada en 

mantenimiento 

preventivo y 

correctivo 

48.000 32.000 +16.000 

Total 
  

80.000 61.000 +19.000 

 

De acuerdo con la comparación realizada entre los servicios susceptibles de 

tercerización, se concluye que sí existe un ahorro potencial para la empresa. El análisis 

considera la subcontratación de los procesos de gestión aduanera, transporte y mantenimiento, 

evidenciando beneficios económicos y operativos en comparación con la ejecución interna de 

estas actividades. 

Con el fin de garantizar un adecuado seguimiento y control de los servicios 

subcontratados, se establecen los siguientes indicadores clave de desempeño (KPIs): 

5.1.22. Indicadores 

Tabla 34. Indicadores 

PROCESO KPI OBJETIVO 
Gestión aduanera % de nacionalizaciones sin 

observaciones 
≥ 98% 

Transporte Cumplimiento de entregas a 

tiempo 
≥ 95% 

Costo de transporte por 

importación 
Reducir 10% anual 

Mantenimiento Disponibilidad de equipos ≥ 95% 
Tiempo medio de reparación 

(MTTR) 
≤ 24 horas 
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Cumplimiento del plan 

preventivo 
100% 

Número de fallas por equipo Tendencia decreciente 

 

Estos indicadores permitirán evaluar el desempeño de los proveedores, asegurar el 

cumplimiento de los niveles de servicio establecidos y verificar la obtención de los beneficios 

esperados derivados de la tercerización. 

5.1.23. Conclusiones: 

Se realiza un caso hipotético de subcontrataciones, debido a que la empresa cuenta 

actualmente con un solo cliente que es Nestlé, al haber sido absorbidos se encuentran en el 

mismo campo donde ellos cargan sus vehículos y se encargan de la logística. 

5.1.24. Estrategia de gestión de stocks con análisis ABC 

El análisis ABC se retoma en la estrategia de inventarios porque la clasificación 

obtenida necesita convertirse en políticas diferenciadas de stock. Esta elección permite asociar 

productos A con disponibilidad prioritaria, productos B con control intermedio y productos C 

con niveles mínimos o producción bajo pedido, evitando aplicar un mismo stock de seguridad 

a referencias con comportamientos distintos. 

Clasificar stocks: 

Categoría A: Alta rotación, alta rentabilidad (por ejemplo, productos de primera 

necesidad). 

Categoría B: Rotación media, rentabilidad moderada (por ejemplo, productos de 

temporada). 

Categoría C: Baja rotación, baja rentabilidad (por ejemplo, productos obsoletos). 

Productos ABC 

Tabla 35. Productos ABC 

AREA A B C 

ARMADO 

TRIPACK 

NH TRIPACK 

BEBIDA DE 

ALMENDRA 946 ML                                                 

MQ SX TRIPACK 

BEBIDA DE 

ALMENDRA CON 

AZUCAR 946ML X 

4UNDS                       

NH AVENA 

INSTANTANEA 

FRUTOS ROJOS 

40G X 12U                                 
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CONDIMENTOS NH VITROLERO 

NUEZ DE LA INDIA 

500 G X 6 U 

NH GRANOLA 

CROCANTE CON 

CHOCOLATE 250 G 

X 12 U 

* NH TARRINA 

NUECES 100 G X 16 

U 

FRUTOS SECOS NH NUEZ 

MOSCADA 60 G X 10 

U         

NH AJO PICADO 75 

G X 10 U PEQ                           

 *NH PEREJIL 

HOJA 15 G X 10 U        

MIEL DE 

ABEJAS Y 

ESENCIAS 

DP ESENCIA DE 

VAINILLA 4 ONZ X 

24 U 

DP ESENCIA DE 

COCO 4 ONZ X 24 

U 

DP EXTRACTO DE 

ALMENDRAS 4 

ONZ X 24 U 

TÉ NH TE HORCHATA 

20 G X 20 U 

NH TE MENTA 20 

G X 20 U 

NH TE FRUTAS 

CITRICAS 20 G X 20 

U 

TÉ CON 

FRUTAS 

NH TES CON 

FRUTAS - FRUTOS 

ROJOS 60 G X 12 U 

NH TES CON 

FRUTAS - FRUTOS 

TROPICALES 60 G 

X 12 U 

NH TES CON 

FRUTAS - FRUTOS 

MANZANA & 

CANELA 60 G X 12 

U 

TÉ SS DP TE VERDE 25 G X 

20 U 

DP TE HIERBA 

LUISA 25 G X 20 U 

MQ LO TE NEGRO 

20G X 20 D 

VINAGRES Y 

ZUMOS 

NH VINAGRE DE 

MANZANA 250 ML 

X 30 U 

NH ZUMO DE 

LIMON 1 LT X 12 U 

NH VINAGRE 

BALSAMIC 500 ml 

X 25 UN 

 

 

 

Aplicar estrategias: 

Clasificación CODIGO DESCRIPCION ABC Ventas 2024
Costo total 

2024

% de margen 

bruto 2024
Ventas 2025

Costo total 

2025

% de 

margen 

bruto 2025

Drecimiento bruto 

2024 - 2025

02 Healthy Beverages 7862107788914 NH TRIPACK BEBIDA DE ALMENDRA S/A 946 ML Tipo A  $     754,139.72  $    321,019.14 57.43 755,601.81$ 337,130.22$ 55.38 -3.57

02 Healthy Beverages 7862107785678 NH TRIPACK BEBIDA DE COCO SIN AZUCAR 946 ML Tipo A  $     204,288.75  $       91,050.85 55.43 160,974.79$ 75,638.12$    53.01 -4.36

03 Gourmet Kitchen & 7502252481499 NH CHIA LIFE 250 G X 12 U FUNDA Tipo A  $     353,729.80  $    118,172.97 66.59 318,573.89$ 116,383.98$ 63.47 -4.69

03 Gourmet Kitchen & 7862107782998 NH TOMILLO 25 G X 10 U PEQ Tipo A  $       54,013.88  $       18,195.03 66.31 45,538.86$    16,727.88$    63.27 -4.60

04 Healthy Snacks 7709729637162 NH MEZCLA PROTEINA 35 G X 12 U Tipo A  $       41,789.68  $       15,210.28 63.60 47,110.87$    18,797.68$    60.10 -5.51

04 Healthy Snacks 7862107782677 NH VITROLERO NUEZ DE LA INDIA 500 G X 6 U Tipo A  $       46,291.71  $       17,984.67 61.15 34,051.84$    16,442.86$    51.71 -15.43

05 Teas & Infusions 7862107781595 NH TE MANZANA & CANELA 20 G X 20 U Tipo A  $       80,875.16  $       32,455.41 59.87 64,209.56$    24,968.98$    61.11 2.08

05 Teas & Infusions 7502252482786 NH ORGANIC MATCHA TEA POWDER 100 G X 12 U Tipo A  $       63,811.16  $       26,830.97 57.95 90,612.34$    44,466.43$    50.93 -12.12

06 Private Label 7861042584605 MQ SMART SAL HIMALAYA FINA  1000 G CAJA X 12U Tipo A  $       48,702.40  $       17,414.18 64.24 57,801.95$    21,973.92$    61.98 -3.52

06 Private Label 7861042553335 SX.INFUSION TE FLOR DE JAMAICA Tipo A  $       65,178.87  $       26,800.14 58.88 48,833.42$    15,048.26$    69.18 17.50

Clasificación CODIGO DESCRIPCION ABC Ventas 2024
Costo total 

2024

% de margen 

bruto 2024
Ventas 2025

Costo total 

2025

% de 

margen 

bruto 2025

Drecimiento bruto 

2024 - 2025

03 Gourmet Kitchen & 7862107783209 NH AJO PICADO 75 G X 10 U PEQ Tipo B  $       25,899.56  $          6,803.41 73.73 23,632.34$    6,781.76$       71.30 -3.29

03 Gourmet Kitchen & 7862107785272 NH SAL ROSADA FINA 130 G X 10 U Tipo B  $       37,488.94  $       10,354.32 72.38 23,272.42$    6,343.75$       72.74 0.50

04 Healthy Snacks 7862107788860 NH FUNDA MIX ANTIOXIDANTE 900 G X 12 U Tipo B  $       29,973.03  $          9,050.26 69.81 17,914.28$    5,726.94$       68.03 -2.54

04 Healthy Snacks 7862107783544 NH 100 CAL. ALMENDRA 20 G - DISP X 10 U - CAJA X 12 DISPTipo B  $       24,153.50  $          9,979.84 58.68 17,980.88$    9,813.06$       45.43 -22.59

05 Teas & Infusions 7862107784626 NH TE HERBAL PEACH LOVE Tipo B  $       34,172.98  $       14,022.04 58.97 33,478.61$    14,241.66$    57.46 -2.56

05 Teas & Infusions 7862107784589 NH TE HERBAL RELAX Tipo B  $       39,788.25  $       19,931.50 49.91 49,068.56$    24,688.24$    49.69 -0.44

06 Private Label 7861042581338 MQ SX TE MANZANILLA MIEL 32GR X 20U Tipo B  $       28,933.99  $       12,539.49 56.66 19,471.53$    8,701.93$       55.31 -2.39

06 Private Label 7861042576174 MQ SX TRIPACK  BEBIDA DE ALMENDRA CON AZUCAR 946ML X 4UNDSTipo B  $       32,715.83  $       15,061.52 53.96 17,804.56$    8,629.52$       51.53 -4.50

Clasificación CODIGO DESCRIPCION ABC Ventas 2024
Costo total 

2024

% de margen 

bruto 2024
Ventas 2025

Costo total 

2025

% de 

margen 

bruto 2025

Drecimiento bruto 

2024 - 2025

03 Gourmet Kitchen & 7862107785401 NH FUNDA SAL ROSADA FINA DEL HIMALAYA 200 G X 12 UTipo C  $       11,999.73  $          2,557.27 78.69 18271.37 4100.31 77.56 -1.44

03 Gourmet Kitchen & 7862107785395 NH FUNDA SAL ROSADA EN GRANO DEL HIMALAYA 200 G X 12 UTipo C  $       11,044.98  $          2,371.44 78.53 15061.33 3462.89 77.01 -1.94

04 Healthy Snacks 7862107785524 NH MEZCLA ENERGIA 35 G X 12 U Tipo C  $       21,376.65  $          7,122.98 66.68 27364.89 10398.57 62.00 -7.02

04 Healthy Snacks 7862107782707 NH VITROLERO GO! NUTS 450 G X 6 U Tipo C  $       17,994.01  $          6,121.45 65.98 17391.66 8862.31 49.04 -25.67

05 Teas & Infusions 7862107781700 NH TE FRUTAS CITRICAS 20 G X 20 U Tipo C  $       20,235.63  $          6,733.13 66.73 21411.85 7066.18 67.00 0.41

05 Teas & Infusions 7862107788662 NH TE DE TILO 30G X  12U Tipo C  $          5,018.43  $          1,883.27 62.47 6350.91 2180.44 65.67 5.11

06 Private Label 7861042581406 MQ SX TE VERDE 32GR X20U Tipo C  $       12,535.81  $          4,349.92 65.30 11665.70 3851.66 66.98 2.58

06 Private Label 7861042581314 MQ AKI TE VERDE 32GR X20U Tipo C  $          8,872.21  $          3,183.18 64.12 11153.00 3520.59 68.43 6.72
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Categoría A: 

Controlar diariamente la producción. 

Evitar faltantes. 

Evitar perdida de ventas. 

Reabastecimiento continuo. 

Mantener un stock de seguridad. 

Prioridad logística con los productos. 

Categoría B: 

Realizar una revisión semanal de los productos. 

Mantener un stock moderado. 

Tener programada la producción de los productos. 

Mantener una revisión constante de los márgenes de utilidad. 

 

Categoría C: 

Mantener un stock mínimo. 

Realizar únicamente producción bajo pedidos. 

Analizar la discontinuidad de los productos. 

Realizar promociones y descuentos como estrategia de ventas. 

5.1.25. Objetivo: 

Reducir costos de almacenamiento, obsolescencia y roturas. 

Liberar capital para inversiones más rentables. 

Asegurar disponibilidad de productos clave. 

5.1.26. Conclusiones: 

A pesar de que los SKUs con mayor rentabilidad muestran un decrecimiento de un año 

a otro debido a variaciones en las ventas y costos de venta, estos se clasifican mediante la 
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metodología de criticidad ABC para priorizar aquellos de mayor impacto y relevancia dentro 

de la operación. 

Existen varios productos clasificados como A, B, C, también se ha tomado una 

muestra, donde podemos evidenciar que hay varios ítems que deberían descontinuar su 

producción ya que no generan la rentabilidad adecuada. 

Tenemos productos donde las estrategias manejan mucho los stocks, ya sea mantener 

un alto stock de seguridad, medio o bajo. 

Evaluación del nivel de servicio y su impacto. 

Comprende el análisis integral de los indicadores de servicio logístico, identificación 

de oportunidades de mejora y evaluación del impacto en ventas, stocks y rentabilidad 

empresarial. 

5.1.27. Indicadores Clave de Servicio 

El nivel de servicio se mide a través de tres indicadores fundamentales que reflejan la 

capacidad operativa y la satisfacción del cliente. Son la base para identificar oportunidades de 

mejora. 

 

5.1.28. Indicadores de servicio 

 

El plazo máximo de entrega es de 72 horas desde la confirmación del pedido, apoyado 

por stock de seguridad, fabricación bajo demanda y una comunicación continua con el cliente. 

Este flujo permite responder rápido a la demanda inmediata sin perder capacidad de ajuste ni 
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control sobre los compromisos de entrega. Comparación visual de dos indicadores clave: 2% 

de devoluciones con foco en calidad y 85% de pedidos completos, con margen de mejora 

operativa. 

5.1.29. Indicadores de pedidos 

 

Oportunidades de Mejora en Stock 

Stock continuo de productos A 

Mantener un inventario permanente de los productos de mayor rotación (categoría A) 

para organizar la logística y reducir el tiempo de preparación y entrega. 

Stock mínimo en baja rotación 

Establecer un stock de seguridad en productos B y C para reducir el 15% de pedidos 

incompletos, siempre considerando la perecibilidad de ciertos artículos. 

Eliminación de devoluciones por packaging 

Revisar los procesos de empaquetado y manipulación para eliminar las devoluciones 

causadas por productos en mal estado o embalaje inadecuado. 

Impacto en Ventas y Stocks 

Un nivel de servicio más elevado impulsa las ventas, pero también exige más 

inversión en inventario. El reto está en equilibrar el crecimiento comercial con el control del 

stock. 
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Efecto sobre las ventas 

Un nivel de servicio más elevado se traduce directamente en mayor satisfacción del 

cliente, repetición de compra y recomendación. Reducir los pedidos incompletos puede 

incrementar las ventas recurrentes de forma significativa. 

Mayor fidelización del cliente 

Reducción de pérdida de pedidos 

Mejora de la reputación operativa 

Efecto sobre los stocks 

El incremento del stock de seguridad implica un mayor capital inmovilizado. Es 

fundamental evaluar la rotación real de cada referencia y establecer niveles máximos que no 

comprometan la liquidez de la empresa. 

Mayor inversión en inventario 

Riesgo de obsolescencia en perecederos 

Necesidad de control riguroso 

5.1.30. Conclusiones 

El servicio al cliente es importante para Terrafertil, por lo que en cada producto se 

encuentra una línea telefónica donde se puede llamar en caso de tener quejas o sugerencias. 

Los tiempos actualmente son oportunos, sin embargo, se está trabajando en estrategias 

que permita tener un stock importante para productos de alta rotación, con el fin de agilizar 

las entregas al cliente. 

Se están implementando temas de seguimiento de calidad, con el fin de evitar 

devoluciones o quejas. 

5.1.31. Obtención del VSM (Value Stream Mapping o mapeo del flujo de valor) 

El mapeo del flujo de valor, conocido como VSM, fue seleccionado porque permite 

observar tiempos, desplazamientos y actividades que agregan o no agregan valor a lo largo del 

proceso. A diferencia de una descripción narrativa, esta herramienta hace visibles los puntos 

donde se acumulan esperas o desperdicios, facilitando la comparación entre el estado actual y 

el estado futuro propuesto. 
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5.1.32. Objetivo y alcance del trabajo 

El reto es conocer el estado actual y proponer mejoras de procesos para reducir 

tiempos, optimizar el rendimiento e incrementar el resultado financiero. 

Con este ejercicio, nos proponemos analizar en profundidad el estado actual del 

proceso de producción de la familia de productos de la empresa. A través de la creación de un 

Mapa de Valor Stream (VSM), identificaremos cuellos de botella, desperdicios, actividades de 

valor y no valor, tiempos críticos y oportunidades de mejora. 

 

VSM – MAPA DE VALOR 

Figura 5. VSM  
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COMERCIAL

•Planifica con su equipo las ventas a realizarse mensualmente.

•Realiza promociones o estrategias para la venta de productos, en especial los que son de 
categoría C.

•Envía al departamento de Planificación con 60 días de antelación sus proyecciones de venta. 

•Las promociones son inmediatas, no planificadas con antelación.

MARKETING

•Recibe del departamento comercial las proyecciones de venta para realizar la publicidad de los 
productos y promociones que va a sacar.

DSP

PLANIFICACIÓN

•Recibe del departamento comercial las ventas normales mensuales con 60 dias de antelación.

•Recibe las promociones con un máximo de 30 días.

•Revisa cuanto producto mensual se necesita.

•Envía información a MRP para gestionar las provisiones.

MSP

•Planifica la producción, los productos a realizarse, generalmente se planifica hasta 5 categorías por semana.

•Tiene un tiempo de producción de dos semanas más uno.

•Maneja inventarios de seguridad.

COMPRAS

•En caso de no contar con el stock suficiente de materia prima importada, tiene que evaluar la necesidad de 
comprar materia prima local hasta que llegue la importación.

•Negociar con los proveedores la materia prima.

•Búsqueda de alternativa de proveeduría.

MRP

• Recibe el forecast para el abastecimiento con tiempo de antelación.

• Recibe los requerimientos de las promociones con un tiempo máximo de 30 días.

• Verifica si el stock de seguridad según lo planificado cubre las necesidades de ventas y promociones.

• Coordina con el área de compras en caso de tener faltantes de productos.
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Problemática: 

El departamento comercial no planifica las promociones con la antelación necesaria 

para el abastecimiento de la materia prima. 

La materia prima en su mayoría es importada. 

Importar tarda de 60 a 90 días. 

Comprar a proveedores nacionales incrementa los costos de producción en un 10%. 

El stock de seguridad no abastece para las promociones, generalmente las estrategias 

se usan para productos tipo C, de baja rotación, por lo que su stock es mínimo. 

Desarrollo: 

Utilizaremos el producto GO NUTS, es el segundo más vendido de la categoría 

Healtly Snacks, tiene una clasificación C ya que no es un producto de alta rotación, pero si es 

significativo en ventas dentro de esta clasificación. 

Los productos de materia prima que necesita son: 

Almendra. 

PRODUCCIÓN

•Elabora los productos según la planificación enviada por el MSP.

•Existen tiempos de trabajo extendidos cuando hay promociones no planificadas.

•Realizan empaquetados, embalados y entregan al área de calidad.

CALIDAD

•Revisa etiquetados y empaquetados.

•Revisa número de unidades por caja.

•Revisa el perfil sensorial (olor, sabor)

•Revisa tiempo de perecibilidad del producto.

•Aprueba la liberación de calidad de los productos terminados.

LOGISTICA

•Actualmente la logística es sencilla, ya que la fábrica Terrafertil y el CD Nestlé están en la misma ubicación, se moviliza y
entrega únicamente con montacargas.
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Nuez de castilla. 

Cacahuate, maní sin sal. 

Nuez de la india entera sin sal. 

Envase vitrolero con tapa. 

Collarín de seguridad. 

Etiqueta. 

Ventas reales vs. planificadas 

Tabla 36. Ventas reales vs. planificadas 

Producto Producción planificada 

(mensual) 
Ventas reales con promoción 
(mensual) 

GO NUTS 250 unidades 750 unidades 

Se ha tomado la muestra del mes de agosto 2025, donde se realizó una promoción con 

el producto GO NUTS, las ventas mensuales estaban planificadas por 250 unidades, sin 

embargo, por temas promocionales se triplicó el valor planificado. 

El principal problema generado es la falta de planificación, se tuvo que comprar a 

proveedores locales, lo que disminuye el margen de ganancia en un 10%, los costos locales 

son superiores y el stock de seguridad no abastece ya que se maneja por un 10% de las ventas 

planificadas. 

Cálculos: 

TAKT TIME 

Producción planificada: 

Tiempo disponible: 480 minutos al día 

Ventas reales: 250 unidades al día 

Días de producción: 1 

Takt time: 480 / 250 = 1.92 min/unidad = 1.92 x 60 = 115.20 

La planta produce un producto en 115.20 segundos. 

Ventas reales con promoción (no planificado) 

Tiempo disponible: 480 minutos al día 

Ventas reales: 750 unidades al día 
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Días de producción: 1 

Takt time: 480 / 750 = 0.64 min/unidad 

La planta debería producir un producto en 38.40 segundos 

TIEMPO DE CICLO: 

Tiempo de ciclo 

Tabla 37. Tiempo de ciclo 

PROCESO TIEMPO 

(SEGUNDOS) 

RECEPCION 0.15 

ENVASADO 

PRODUCTO 1 
0.22 

ENVASADO 

PRODUCTO 2 
0.22 

ENVASADO 

PRODUCTO 3 
0.22 

ENVASADO 

PRODUCTO 4 
0.22 

SELLADO 0.17 

ETIQUETADO 0.12 

EMPAQUETADO 0.13 

CONTROL DE 

CALIDAD 
0.11 

ALMACENAMIENTO 0.16 

DESPACHO 0.20 

TOTAL TIEMPO (S) 1.92 = 115.20 

s 
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5.1.33. LÍNEA DE TIEMPO: 

TIEMPO CON VALOR AGREGADO (VA) 

 

 

 

 

 

 

 

Tiempo VA 

Tabla 38. Tiempo VA 

PROCESO TIEMPO 

ENVASADO 

PRODUCTO 1 
0.22 

ENVASADO 

PRODUCTO 2 
0.22 

ENVASADO 

PRODUCTO 3 
0.22 

ENVASADO 

PRODUCTO 4 
0.22 

SELLADO 0.17 

ETIQUETADO 0.12 

EMPAQUETADO 0.13 

TOTAL TIEMPO 

(MIN) 
1.30 = 78 s 
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TIEMPO SIN VALOR AGREGADO (NVA) 

Figura 6. Tiempo en segundos VA 

 

 

 

 

 

 

 

 

Tiempo NVA 

Tabla 39. Tiempo NVA 

 

ACTIVIDAD TIEMPO 
ESPERA MATERIA PRIMA 28,800s 
ALMACENAMIENTO 

MATERIA PRIMA 
3,600 

ALMACENAMIENTO 

PRODUCTO TERMINADO 
3,600 

TOTAL TIEMPO (S) 36,000 

 

LEAD TIME: 

VA + NVA 

4.1.34. 78 + 36,000 = 36,078 S 

La espera de la materia prima se da por el lote del producto que se va a elaborar, sin 

embargo, él VA corresponde a la unidad de cada producto. Al llegar toda la mercancía junta se 

considera un solo tiempo de NVA y se suma él VA de cada producto terminado. 

Conclusión: 

Conclusión tiempos 

0
0,05

0,1
0,15

0,2
0,25

TIEMPO
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Tabla 40. Conclusión tiempos 

INDICADOR TIEMPO 
TAKT TIME CON PROMOCIÓN 38.40 s 
TIEMPO DE CICLO  115.20 s 

Podemos evidenciar que el tiempo de ciclo normal para sus ventas es de 115.20 

segundos, sin embargo, si se realiza la promoción, para sacarlo en un día, debería reducirse a 

38.40 segundos por unidad, evidentemente no es posible realizarlo. La solución es utilizar 3 

días para realizar las 750 unidades de producción, lo que por consecuencia trae es dejar de 

producir otros productos anteriormente planificados por el departamento de MSP. 

Costos planificados vs. no planificados 

Tabla 41. Costos planificados vs. no planificados 

PRODUCTO COSTO UNITARIO POR 

PRODUCTO 

PLANIFICADO 

COSTO UNITARIO POR 

PRODUCTO NO 

PLANIFICADO 
ALMENDRA 4.88 5.56 
NUEZ DE CASTILLA 3.25 3.58 
MANÍ SIN SAL 2.98 2.98 
NUEZ DE LA INDIA 2.12 2.37 
ENVASE VITROLERO 3.55 3.55 
COLLARIN DE 

SEGURIDAD 
0.23 0.23 

ETIQUETA 0.12 0.12 
SUMA DE COSTOS 17.13 18.39 
COSTO DE VENTA 25.86 25.86 
MARGEN DE 

UTILIDAD 
51% 41% 

 

Por otro lado, la falta de planificación nos presenta una disminución del 10% en el 

margen de utilidad por el incremento en la materia prima, ya que se debe comprar producto 

nacional, donde los productos importados varían entre 10%, 12% y 14%. 

Identificación de desperdicios: 

Los desperdicios en Terrafertil se dan en su mayoría por los retornos de productos 

terminados de baja rotación, si se tiene un mal manejo de inventario y salen los productos que 

entran al final se quedan los primeros producidos, al ser productos perecibles sus fechas de 

caducidad están cercanas y el cliente ya no los recibe. 
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Figura 7. Identificación de desperdicios 

 

Muda (transporte): 

Al tener la fábrica Terrafertil en el CD de Nestlé, no existe un desperdicio en tiempos, 

ya que se entrega de manera inmediata y se lo realiza únicamente con montacargas. 

Muri (sobrecarga): 

Cuando existen promociones, generalmente se realizan horas extras para producir en 

el tiempo establecido, trabajando las maquinarias en su máximo de capacidad, se satura por el 

aumento de las ventas. 

Mura (irregularidad): 

Existe una variación entre producción y ventas, generalmente en productos tipo C, sin 

embargo, el stock de seguridad no es alto por la baja rotación. 

La irregularidad de faltantes de unidades si se da en este caso por ejemplo de 250 a 

750 ya que la promoción genera más demanda. 

Muda (espera): 

La materia prima tiene una espera mínima para ser procesada, ya que se va 

abasteciendo según la planificación en ventas, del mismo modo, los despachos son 

inmediatos, el stock de seguridad es lo que se queda en las bodegas de Terrafertil, siendo un 

10% de la planificación de ventas. 

Muda (defectos): 

En el proceso de calidad se supervisa los productos defectuosos o con fechas cercanas 

al vencimiento, lo que representa un 0,50% de la producción, se ha disminuido 

Tipo de 

desperdicio
Evidencia en la empresa Impacto operativo / financiero Accion de mejora

Productos 

caducados

Existen productos que por inventario 

se quedan mucho tiempo en el stock 
Pérdida de costo de MP, MO, CIF

Mejorar el método de inventario, que 

salgan los productos que primero ingresan

Etiquetados 

defectuoso

Etiquetas mal colocadas, mal 

impresas

Pérdidas en costos de 

empaquetado. Reporoceso de 

etiquetado

Realizar control de calidad previo 

impresión de etiquetas.

Exceso de 

inventario

Exceso de productos terminados de 

baja rotación

Alta probabilidad de perecibilida de 

producto, generan costos de 

almacenamiento.

Optimizar la producción de productos de 

baja rotación.
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considerablemente este porcentaje al ser Nestlé nuestro único cliente actual, las entregas son 

inmediatas. 

Muda (inventario): 

En Terrafertil como se ha mencionado existe un porcentaje del 10% de la proyección 

de ventas que se maneja como inventario de seguridad, sin embargo, son productos que van 

teniendo una rotación adecuada. 

Muda (movimiento): 

El equipo de producción separa las producciones de las diferentes categorías que 

maneja Terrafertil, como condimentos, tes, vinagres, esencias, granolas. Por ello, es 

importante contar con las OP correctamente despachadas desde bodega de MP para evitar 

demoras o tiempos muertos. 

Cuantificación del estado actual y meta del estado futuro: 

Estado actual: 

La complicación principal de Terrafertil S.A. actualmente es la falta de planificación 

de las promociones con antelación, se estima una diferencia del 10% en el margen de utilidad. 

La materia prima importada tarda tentativamente de 2 a 3 meses en ser colocada en Ecuador, 

al ser promociones tan cercanas, no se cuenta con el tiempo necesario para su llegada, lo que 

obliga a comprar productos nacionales a un precio superior. 

Estado actual 

Tabla 42. Estado actual 

PRODUCTO COSTO UNITARIO POR 

PRODUCTO NO PLANIFICADO 
ALMENDRA 5.56 
NUEZ DE CASTILLA 3.58 
MANÍ SIN SAL 2.98 
NUEZ DE LA INDIA 2.37 
ENVASE VITROLERO 3.55 
COLLARIN DE 

SEGURIDAD 
0.23 

ETIQUETA 0.12 
SUMA DE COSTOS 18.39 
COSTO DE VENTA 25.86 
MARGEN DE UTILIDAD 41% 
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Meta del estado futuro: 

Anticipación mínima de 90 días para cada promoción, con el fin de contar con el 

tiempo suficiente para abastecerse de materia prima con los proveedores principales. 

Reducir las compras locales en un 80%. 

Cumplir lo planificado vs. los abastecimientos de MRP. 

Disminuir las horas extras de los trabajadores por la falta de planificación. 

Estado a futuro 

Tabla 43. Estado a futuro 

PRODUCTO COSTO UNITARIO POR 

PRODUCTO 

PLANIFICADO 
ALMENDRA 4.88 
NUEZ DE CASTILLA 3.25 
MANÍ SIN SAL 2.98 
NUEZ DE LA INDIA 2.12 
ENVASE VITROLERO 3.55 
COLLARIN DE 

SEGURIDAD 
0.23 

ETIQUETA 0.12 
SUMA DE COSTOS 17.13 
COSTO DE VENTA 25.86 
MARGEN DE UTILIDAD 51% 

 

5.1.34. Propuestas de mejora: 

Planificar en base a las ventas reales incluidas sus promociones. 

Balancear la carga de trabajo. 

Mantener la producción planificada para no tener faltantes. 

Buscar proveedores BCP con precios más competitivos. 

Se espera que al implementar estas mejoras se pueda: 

Reducir desperdicios. 

Mejorar el cumplimiento con la demanda. 

Mejorar la productividad. 

Minimizar las diferencias entre lo enviado por el departamento comercial vs. las 

ventas reales de las promociones. 
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Mejorar la rentabilidad de los productos. 

5.1.35. CONCLUSIONES Y APLICACIONES 

5.1.35.1. Conclusiones generales 

El diagnóstico del portafolio permitió ir separando el volumen general de 396 

unidades de mantenimiento de existencias (SKUs) de aquellas referencias que realmente 

sostienen la operación. Al relacionar rotación, margen bruto y clasificación ABC, se 

identificaron 170 productos de categoría C cuya permanencia seguía generando 

almacenamiento, seguimiento y riesgo de vencimiento sin una compensación proporcional. La 

propuesta de descontinuación se plantea como una decisión gradual, sujeta a revisión 

comercial y financiera, procurando que la reducción no afecte compromisos vigentes con 

clientes. 

El análisis también fue mostrando que la amplitud del portafolio no explica por sí sola 

toda la ineficiencia, pues las promociones comunicadas con poca anticipación van 

modificando la compra de materia prima y obligando a utilizar abastecimiento local en 

condiciones menos favorables. Al producirse este cambio, los márgenes de los productos 

ofertados se reducen y la planificación pierde continuidad. Por ello, la optimización necesita 

acompañarse de coordinación previa entre las áreas comercial, compras, producción y 

finanzas. 

5.1.35.2 Conclusiones específicas ((de la propuesta y su utilidad en un entorno específico) 

debe abordar aspectos como: 

En el entorno específico de Terrafertil, la propuesta adquiere utilidad porque va 

traduciendo una cantidad extensa de referencias en grupos que pueden ser observados y 

tratados de manera diferente. Esta diferenciación permite ir concentrando el control en los 

productos que sostienen una mayor contribución, mientras se revisan con mayor cuidado 

aquellos que permanecen ocupando recursos sin mostrar el mismo comportamiento. La 

utilidad práctica aparece al facilitar decisiones sobre continuidad, inventario, producción y 

atención comercial, haciendo que la empresa pueda ir acercando su capacidad operativa a la 
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demanda que realmente se presenta, en lugar de mantener una respuesta igual para productos 

que funcionan de formas distintas. 

5.1.35.3 Análisis del cumplimiento de los objetivos de la investigación 

El objetivo relacionado con el diagnóstico fue atendido al identificar referencias con 

baja rotación, márgenes insuficientes y exigencias operativas que no se correspondían con su 

aporte. A partir de esa lectura se fueron definiendo decisiones de continuidad, evaluación, 

empalme y descontinuación, evitando que la revisión quedara limitada a la cantidad de 

productos y llevándola hacia la contribución que cada uno mantiene dentro del portafolio. 

El objetivo de formular oportunidades de mejora fue desarrollándose mediante 

acciones sobre inventario, desperdicios, nivel de servicio y coordinación interna. La 

clasificación ABC permitió diferenciar necesidades de stock, mientras el análisis financiero 

ayudó a reconocer referencias que absorben recursos sin sostener el margen esperado. Estas 

medidas se complementan con controles de calidad y alertas de vencimiento, buscando que la 

reducción del portafolio se traduzca en cambios operativos verificables. 

La comparación entre la situación actual y la situación propuesta permitió cumplir el 

objetivo general, debido a que se construyó una ruta para reducir complejidad y orientar 

recursos hacia productos de mayor aporte. El cumplimiento deberá comprobarse durante la 

implementación mediante indicadores de rotación, inventario inmovilizado, margen bruto, 

desperdicio, pedidos completos y tiempos de ciclo, de modo que la propuesta vaya siendo 

ajustada con resultados reales y no quede únicamente como una recomendación documental. 

5.1.35.4 Contribución a la gestión empresarial 

La contribución empresarial fue apareciendo al convertir un portafolio amplio en una 

lectura que pudiera ser utilizada por las áreas comercial, financiera y operativa sin quedarse 

únicamente en una lista de productos. Al ir relacionando la clasificación ABC con la rotación, 

el margen y el esfuerzo de mantener cada referencia, se establecieron criterios para decidir 

continuidad, evaluación, empalme o descontinuación. Esto permite que los recursos se vayan 

concentrando en referencias de mayor aporte, mientras el almacenamiento y el abastecimiento 
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dejan de responder de la misma manera frente a productos que muestran comportamientos 

distintos. 

5.1.35.5 Contribución a nivel académico 

En el plano académico, el aporte se encuentra en la manera de ir reuniendo 

herramientas que suelen utilizarse por separado, vinculando la clasificación ABC, la lectura 

financiera, el análisis de brechas, la identificación de actores y el mapeo del flujo de valor 

dentro de una misma problemática de portafolio. La propuesta no pretende presentar una 

metodología universal, pero sí deja una ruta replicable para organizaciones con numerosas 

referencias, siempre que adapten los umbrales de rotación, margen y criticidad a sus propias 

condiciones. Su valor se sostiene en mostrar cómo los resultados de una herramienta pueden ir 

alimentando la aplicación de la siguiente. 

5.1.35.6 Contribución a nivel personal 

El desarrollo del proyecto fue permitiendo que el grupo se acercara a la toma de 

decisiones desde datos que, al inicio, aparecían dispersos entre ventas, costos, rotación y 

necesidades operativas. Al ir comparando estas dimensiones, se fortaleció la capacidad de 

reconocer que una referencia puede mantenerse comercialmente y, al mismo tiempo, generar 

exigencias que reducen su aporte real. Ese recorrido amplió la comprensión de la eficiencia 

como una relación entre lo que se vende, lo que cuesta sostenerlo y la forma en que la 

operación responde. 

La experiencia también fue dejando una comprensión más práctica de la generación de 

valor, entendida como la posibilidad de ir retirando esfuerzos que no guardan proporción con 

los resultados y de orientar la atención hacia aquellos productos que sostienen la operación. 

Con ello se fueron consolidando conocimientos relacionados con inventarios, finanzas y 

procesos, mientras la propuesta fue tomando forma a partir de evidencia interna y no 

solamente desde apreciaciones generales. 

5.1.35.7 Limitaciones a la Investigación 

La investigación se desarrolló utilizando los registros históricos de ventas, costos y 

rentabilidad que la empresa autorizó para el análisis. El acceso parcial a determinada 
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información financiera y comercial representó una limitación, debido a que algunas relaciones 

entre clientes, condiciones de negociación y costos específicos no pudieron revisarse con el 

mismo nivel de detalle. Por esta razón, las decisiones propuestas se sostienen en los datos 

disponibles y requieren validación interna antes de su ejecución definitiva. 

La protección de datos empresariales también condicionó la presentación de ciertos 

valores y nombres, haciendo necesario trabajar con información agregada. En consecuencia, 

los hallazgos representan de manera razonable el comportamiento observado en el portafolio, 

aunque su generalización hacia otras empresas debe realizarse con cautela, considerando que 

cada organización mantiene estructuras de costos, acuerdos comerciales y niveles de servicio 

diferentes. 

Bibliografía  

Tabla 44. Portafolio marca propia 

Línea de Negocio ItemName 

Línea marca propia  NH SALTY MIX 900 G X6U 

Línea marca propia  NH TE HIERBA LUISA 26 G X 20 U 

Línea marca propia  NH GRANOLA TRADICIONAL 135G X 12U 

Línea marca propia  NH RISTRA MIX TRADICIONAL DULCE 50g x 6 u (C x 15R) 

Línea marca propia  NH RISTRA MIX TRADICIONAL SALAITO 50g x 6 u (C x 15R) 

Línea marca propia  NH TE MANZANILLA 20 G X 20 U 

Línea marca propia  NH POLVO DE CACAO 150G X 12U 

Línea marca propia  NH AJO PICADO 350 G X 6 U MED 

Línea marca propia  NH CHOCO CAFÉ 100g 

Línea marca propia  NH AJÍ PANCA 40 G 

Línea marca propia  NH COCONUT MILK 400ml 

Línea marca propia  NH TRIPACK BEBIDA DE ALMENDRA / VAINILLA 946 ML 

Línea marca propia  NH PACK BEBIDA ORIGEN (946 ML) + BEBIDA ALMENDRA (946 

ML) +BATIDOR 
Línea marca propia  NATURES HEART Choco Pistacho12x30g EC 

Línea marca propia  NH COMINO 55G 

Línea marca propia  NH CHOCO CAFÉ 50g 
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Línea marca propia  NH CHOCO ARANDANO 30G X 12 U 

Línea marca propia  NH MIX VITAL-TE 32.96G X 20 U 

Línea marca propia  NH BEBIDA DE ALMENDRA SIN AZUCAR 946ML 

Línea marca propia  NH TRIPACK BEBIDA DE ALMENDRA S/A 946 ML 

Línea marca propia  NH VINAGRE DE MANZANA ORGANICO SIN FILTRAR 500 ML 

Línea marca propia  NH TRIPACK BEBIDA DE ALMENDRA 946 ML 

Línea marca propia  NH ARANDANO CHOCOLATE 180 G X 12 U 

Línea marca propia  NH BEBIDA DE AVENA S/A 946 ML X 12 U 

Línea marca propia  NH BEBIDA ALMOND / VAINILLA DRINK UNSWEETENED 946 ML 

X 12 U 

Línea marca propia  NH BEBIDA ALMOND & COCONUT DRINK 946 ML X 12 U 

Línea marca propia  NH VINAGRE DE MANZANA 250 ML X 30 U 

Línea marca propia  NH BEBIDA DE COCO 946 ML X 12 U 

Línea marca propia  NH GRANOLA CRUNCHY 340 G X 12 U 

Línea marca propia  NH JUGO DE ARANDANO SIN AZUCAR  1 L X 12 U 

Línea marca propia  NH BEBIDA COCO SIN AZUCAR 946 ML X 12 U 

Línea marca propia  NH BEBIDA DE ALMENDRA 946 ML X 12U 

Línea marca propia  NH TE FRUTOS ROJOS 26 G X 20 U 

Línea marca propia  NH TRIPACK BEBIDA DE COCO SIN AZUCAR 946 ML 

Línea marca propia  DP VINAGRE BLANCO GALON X 4 U 

Línea marca propia  NH BARRA DE CEREAL FRUTOS ROJOS "DISPLAY" 138 G 

Línea marca propia  NH CHIA FUNDA 250 G X 12 U 

Línea marca propia  NH BEBIDA ORIGEN 946 ml X 12 UNDS 

Línea marca propia  NH GRANOLA SIN AZUCAR 250 G X 12 U 

Línea marca propia  NH BARRA DE CHOCOLATE CON PROBIOTICOS DISPLAY 23 G X 6 

UND 

Línea marca propia  NH ADEREZO HONEY MUSTARD 300 G X 12 U 

Línea marca propia  NH BEBIDA DE SOYA 946 ML X 12 U 

Línea marca propia  NH ORGANIC MATCHA TEA POWDER 100 G X 12 U 

Línea marca propia  NH ADEREZO RANCH 280 G X 12 U 

Línea marca propia  NH VINAGRE MANZANA 500 ML X 25 U 

Línea marca propia  NH VITROLERO MEZCLA ANTIOXIDANTE 200 G X 12 U 

Línea marca propia  NH NUEZ DE BRASIL 180 G X 12 U 

Línea marca propia  NH BEBIDA ALMENDRA - CHOCOLATE 200 ML X 24 UND 

Línea marca propia  NH JUGO DE ARANDANO SIN AZUCAR 200 ML X 24 U 

Línea marca propia  NH TE FRUTAS TROPICALES 26 G X 20 U 

Línea marca propia  NH TE DE JAMAICA 26 G X 12 U 
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Línea marca propia  NH NUTTY BERRY MIX 900 G X 12 U 

Línea marca propia  NH BEBIDA DE COCO VAINILLA S/A 946ML 

Línea marca propia  NH ZUMO DE LIMON 500 CC X 24 U 

Línea marca propia  NH CURCUMA EN POLVO 70 G X 10 U 

Línea marca propia  NH ARANDANO 200 G X 12 U 

Línea marca propia  NH JUGO DE ARANDANO BAJO EN CALORIAS 1 L X 12 U 

Línea marca propia  NH NUEZ PECANA 180 G X 12 U 

Línea marca propia  NH TE JAMAICA Y TE FRUTOS ROJOS 26G X 20U 

Línea marca propia  NH HAPPY HOUR MIX 170 G X 12 U 

Línea marca propia  DP FRASCO PAPRIKA 20G X 10U 

Línea marca propia  NH FRUTAS CON CHOCOLATE 120 G X 12 U 

Línea marca propia  NH GRANOLA CROCANTE CON ARANDANO 250G X 12U 

Línea marca propia  NH MEZCLA ANTIOXIDANTE 35 G X 12 U 

Línea marca propia  NH VALERIANA & JAMAICA D X 20 SAQ PAC X 12 D 

Línea marca propia  NH AVENA PARTIDA 900 G X 12 U 

Línea marca propia  NH PAPRIKA 50 G X 10 U 

Línea marca propia  DP ESENCIA DE VAINILLA 100 ML X 24 U 

Línea marca propia  DP VINAGRE BLANCO PET 1 L X 12 U 

Línea marca propia  NH TE SUPER GREEN TEA DETOX 34 G X 12 U 

Línea marca propia  NH SEMILLAS SAMBO 120G X 16 UNDS 

Línea marca propia  NH LUXURY NUT MIX 200 G X 12 U 

Línea marca propia  NH BARRA DE CEREAL TROPICAL MIX "DISPLAY" 138 G 

Línea marca propia  NH FRUTAS Y CHOCOLATES 35 G DISP X 12 U 

Línea marca propia  NH TE MANZANILLA CON MIEL 26 G X 20 U 

Línea marca propia  NH NUEZ MOSCADA 60 G X 10 U PEQ 

Línea marca propia  NH TARRINA PISTACHO 100 G X 16 U 

Línea marca propia  NH GRANOLA CROCANTE CON CHOCOLATE 250 G X 12 U 

Línea marca propia  DP VINAGRE PET 500 CC X 24 U 

Línea marca propia  NH ZUMO DE LIMON 1 LT X 12 U 

Línea marca propia  NH 100 CAL. ARANDANO 30 G - DISP X 10 U 

Línea marca propia  NH GRANOLA ALMOND COCONUT 350 G X 12 U 

Línea marca propia  NH VINAGRE BALSAMICO 250 ML X 30 U 

Línea marca propia  NH FUNDA KETO 500 G X 12 U 

Línea marca propia  NH TE HORCHATA 26 G X 20 U 

Línea marca propia  DP TE HIERBA LUISA 25 G X 20 U 

Línea marca propia  NH FUNDA AJO EN POLVO 40G X 8U 

Línea marca propia  NH TE MANZANA & CANELA 26 G X 20 U 
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Línea marca propia  NH VITROLERO CINNAMON PECAN TWIST 350 G X 6 U 

Línea marca propia  NH MIX SURTIDO TE (FRUTOS ROJOS, MANZANILLA MIEL Y 

FRUTAS TROPICALES) 26G 

Línea marca propia  NH TU MEZCLA DE NUECES 300 G X 12 U 

Línea marca propia  NH VITROLERO NUEZ DE LA INDIA 500 G X 6 U 

Línea marca propia  NH TES CON FRUTAS - FRUTOS ROJOS 60 G X 12 U 

Línea marca propia  DP ESENCIA DE COCO 4 ONZ X 24 U 

Línea marca propia  DP FRASCO CANELA EN POLVO 35G X 10U 

Línea marca propia  NH TARRINA PIÑA 80 G X 16 U 

Línea marca propia  NH JAMAICA DESHIDRATADA 30G X 36U 

Línea marca propia  NH CANELA MOLIDA 55 G X 10 U 

Línea marca propia  NH MUSLI SIN AZUCAR ORIGINAL 400 G X 12 U 

Línea marca propia  NH 100 CAL. PISTACHO 35 G - DISP X 10 U - CAJA X 12 DISP 

Línea marca propia  NH MANTEQUILLA DE ALMENDRA 190 G X 12 U 

Línea marca propia  DP FUNDA LAUREL 15 G X 36 U 

Línea marca propia  NH TE CHAI 26 G X 20 U 

Línea marca propia  NH FUNDA PAPRIKA 40G X 8U 

Línea marca propia  NH TE VALERIANA CBD 26G X 20U 

Línea marca propia  NH MEZCLA PROTEINA 35 G X 12 U 

Línea marca propia  NH BEBIDA DE ALMENDRA SIN AZUCAR 750ML X 12U 

Línea marca propia  DP FRASCO CURCUMA 45G X 10U 

Línea marca propia  NH MEZCLA ENERGIA 35 G X 12 U 

Línea marca propia  NH FUNDA NUEZ MOSCADA 35G X 8U 

Línea marca propia  NH FUNDA MEGA OMEGA 200 G X 12 U 

Línea marca propia  NH TE HERBAL PEACH LOVE 35 G X 12 U 

Línea marca propia  DP TE TE VERDE 28.75 G X 20 U 

Línea marca propia  NH GRANOLA CON PROBIOTICO 300G X12 

Línea marca propia  NH MUSLI CLASICO 300 G X 12 U 

Línea marca propia  NH TE VERDE 26 G X 20 U 

Línea marca propia  NH TE HERBAL RELAX 35 G X 12 U 

Línea marca propia  NH TE MATCHA VAINILLA 30 G X 12 UNDS 

Línea marca propia  NH TE DESINFLAMATE 30 G X 12 UNDS 

Línea marca propia  DP FRASCO AJO EN POLVO 50G X 10U 

Línea marca propia  NH GRANOLA FRUIT 350 G X 12 U 

Línea marca propia  NH DELUXE MIX 1000G X 6U 

Línea marca propia  NH CINNAMON PECAN TWIST 35 G X 7 DISP X 12 U 

Línea marca propia  NH COCONUT TROPICAL 35 G X 12 U 
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Línea marca propia  NH TE MIX CLÁSICO (MANZANILLA, HIERBA LUISA, FLOR DE 

JAMAICA) NATURE´S HEART FUNDA 23,9G X 20 U 

Línea marca propia  NH FUNDA CEBOLLA EN POLVO 35G X 8U 

Línea marca propia  NH VITROLERO FRUIT & NUT COLLECTION 450 G X 6 U 

Línea marca propia  NH ARANDANO  70 G X 12 U 

Línea marca propia  NH MIEL DE ABEJAS 620 G X 12 U 

Línea marca propia  NH NUTTY BERRY MIX 200 G X 12 U 

Línea marca propia  DP HIERBAS SECAS ALBAHACA 15 G X 36 U 

Línea marca propia  NH FUNDA CINNAMON PECAN TWIST 100 G X 12 U 

Línea marca propia  NH TE JAMAICA TE VERDE 26G X 20U 

Línea marca propia  NH TE DIGES-TE 30 G X 12 UNDS 

Línea marca propia  NH VITROLERO GO! NUTS 450 G X 6 U 

Línea marca propia  DP HIERBAS SECAS CILANTRO 15 G X 36 U 

Línea marca propia  NH TE MENTA 26 G X 20 U 

Línea marca propia  NH GRANOLA FRUIT & NUT 350 G X 12 U 

Línea marca propia  NH JENGIBRE MOLIDO 50 G X 10 U PEQ 

Línea marca propia  NH TE MANZANILLA Y JENGIBRE 30 G X 12 UNDS 

Línea marca propia  NH TOMILLO 25 G X 10 U PEQ 

Línea marca propia  NH NUTTY BERRY MIX 35 G DISP X 12 U 

Línea marca propia  NH MIEL DE ABEJA PLASTICO 450 G X 12 U 

Línea marca propia  NH AJO GRANULADO 75 G X 10 UND 

Línea marca propia  NH CEBOLLA EN POLVO  45 G X 10 UND 

Línea marca propia  NH TE ENERGIZA-TE 30 G X 12 UNDS 

Línea marca propia  NH TARRINA FRUIT MIX 110 G X 16 U 

Línea marca propia  NH ENELDO 20 G X 10 U PEQ 

Línea marca propia  NH TE ANIS 26 G X 20 U 

Línea marca propia  NH TARRINA ARANDANO 120 G X 16 U 

Línea marca propia  NH FUNDA CACAO MIX 200 G X 12 U 

Línea marca propia  DP VINAGRE BLANCO BIDON 20LT X 1U 

Línea marca propia  NH PIMIENTA NEGRA MOLIDA 50 G X 10 U 

Línea marca propia  DP FRASCO CEBOLLA EN POLVO 30G X 10U 

Línea marca propia  NH TE MANZANILLA CBD 26G X 20U 

Línea marca propia  NH TE MIX SENSATIONAL 78 G X 6 U 

Línea marca propia  NH GO NUTS 35 G DISP X 12 U 

Línea marca propia  NH MUSLI SIN AZUCAR TROPICAL 400 G X 12 U 

Línea marca propia  NH INMUNE TE 30 X 12 U 

Línea marca propia  NH PROTEINA VEGETAL VAINILLA 350G X 6U 

Línea marca propia  NH AJO PICADO 75 G X 10 U PEQ 

Línea marca propia  NH ARANDANO NUTS 35 G DISP X 12 U 
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Línea marca propia  NH VITROLERO ARANDANO 500 G X 6 U 

Línea marca propia  NH FUN TRIAL MIX 100 G X 12 U 

Línea marca propia  NH GRANOLA CHOCOLATE NUTS 350 G X 12 U 

Línea marca propia  NH TE FRUIT TEA SAMPLER 29.6 G X 12 U 

Línea marca propia  NH TES CON FRUTAS - FRUTOS MANZANA & CANELA 60 G X 12 U 

Línea marca propia  NH SAL ROSADA FINA 130 G X 10 U 

Línea marca propia  NH ESTRAGON FRANCES 15 G X 10 U PEQ 

Línea marca propia  NH GRANOLA TRADICIONAL 350 G X 12 U 

Línea marca propia  NH SAL ROSADA EN GRANO 95 G X 10 U 

Línea marca propia  NH FUNDA MIX ANTIOXIDANTE 900 G X 12 U 

Línea marca propia  NH NUTTY BERRY MIX 70 G X 12 U 

Línea marca propia  NH 100 CAL. ALMENDRA 20 G - DISP X 10 U - CAJA X 12 DISP 

Línea marca propia  NH PROTEINA VEGETAL CHOCOLATE 350 GX 6U 

Línea marca propia  DP EXTRACTO DE ALMENDRAS 100 ML X 24 U 

Línea marca propia  NH TE DE TILO 30G X 12U 

Línea marca propia  DP AVENA HOJUELA 350 GR X 12 U 

Línea marca propia  NH OREGANO HOJA 20G X 10U 

Línea marca propia  NH OREGANO HOJA 80 G X 6 U 

Línea marca propia  NH GO NUTS 70 G X 12 U 

Línea marca propia  NH FUNDA SAL ROSADA EN GRANO DEL HIMALAYA 200 G X 12 

U 

Línea marca propia  NH CURRY  80 G X 10 U PEQ 

Línea marca propia  DP HIERBAS SECAS ROMERO 15 G X 36 U 

Línea marca propia  DP HIERBAS SECAS TOMILLO 15 G X 36 U 

Línea marca propia  NH 100 CAL. CASHEW SAL 20 G - DISP X 10 U - CAJA X 12 DISP 

Línea marca propia  NH GRANOLA DELEITE 350 G X 12 U 

Línea marca propia  NH FUNDA SAL ROSADA FINA DEL HIMALAYA 200 G X 12 U 

Línea marca propia  NH CANELA MOLIDA 240 G X 6 U 

Línea marca propia  NH PEREJIL HOJA 15 G X 10 U 

Línea marca propia  NH FUNDA CANELA MOLIDA 30G X 8U 

Línea marca propia  NH GRANOLA RED FRUIT VAINILLA 350 G X 12 U 

Línea marca propia  NH LAUREL MOLIDO 50 G X 10 U PEQ 

Línea marca propia  NH TOMILLO HOJAS 110 G X 6 U MED 

Línea marca propia  NH BEBIDA DE ALMENDRA 750 ML X 12U 

Línea marca propia  NH AJO GRANULADO 380 G X 6 U MED 

Línea marca propia  NH AVENA INSTANTANEA FRUTOS ROJOS 40G X 12U 

Línea marca propia  NH ROMERO EN HOJA 20 G X 10 U PEQ 
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Línea marca propia  NH ALBAHACA 20 G X 10 U PEQ 

Línea marca propia  NH TE FRUTAS CITRICAS 26 G X 20 U 

Línea marca propia  NH SALVIA 20 G X 10 U PEQ 

Línea marca propia  NH TES CON FRUTAS - FRUTOS TROPICALES 60 G X 12 U 

Línea marca propia  NH RED FRUIT VANILLA NUTS 35 G X 12 U 

Línea marca propia  NH TARRINA NUECES 100 G X 16 U 

Línea marca propia  NH VINAGRE BALSAMICO 500 ML X 25 U 

 

Tabla 45. Portafolio línea de maquila 

Línea de Negocio ItemName 
Maquila MQ AKI TARRINA PEQUEÑA CIRUELA S/S 250G X 12 UND 

Maquila MQ LO TRIPACK BEBIDA DE ALMENDRA CON AZUCAR 750ML 

Maquila MQ LO BEBIDA DE ALMENDRA CON AZUCAR 750ML X 12 UNDS 

Maquila MQ ESY BEBIDA DE ARANDANO CAJA X 12 U 
Maquila MQ AKI GRANOLA MIEL COCO 400 G X 12 U 
Maquila MQ ESY BEBIDA DE ALMENDRA CON AZUCAR CAJA X 12U 

Maquila MQ LO CREMA DE CACAO 200 G X 12 U (20043291) 
Maquila MQ LO NUECES PELADAS 1 KG X 5 UNDS 
Maquila MQ LO ALMENDRAS 1 KG X 5 UNDS 
Maquila MQ LO CREMA DE CACAO 350 G X 12 U (20043291) 
Maquila MQ SX PISTACHO 200 G X 12 U 
Maquila MQ SX VINAGRE GALON X 4 U 
Maquila MQ LO VINAGRE BLANCO GALON X 4 U 
Maquila MQ SX MIEL DE ABEJA VIDRIO 620 G X 12 U 
Maquila MQ SX ALMENDRA 200 G X 12 U 
Maquila MQ SX CIRUELA SIN SEMILLA DOY PACK 350 G X 18 U 
Maquila MQ EL ARTESANAL VINAGRE BLANCO 500G X24U 
Maquila MQ LO CRUNCHY MIX 130G X 24 U 
Maquila MQ SMART TWO PACK PISTACHO 800 G CAJA X 6 U 
Maquila MQ SX ALMENDRAS 150 G X 24 U 
Maquila MQ SX CIRUELA S/S 400 G X 12 U 
Maquila MQ LO TE MANZANILLA CON MIEL 20G X 20D 
Maquila MQ TARRINA DE NUEZ 150 G X 12U 
Maquila MQ SX NUEZ  150 G X 24 U 
Maquila MQ LO GRANOLA CRUNCHY 300 G X 12 U 
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Maquila MQ SX MIEL DE ABEJA VIDRIO 330 G X 12 U 
Maquila MQ SX TARRINA PEQUEÑA NUECES 170G X 12 UND 
Maquila MQ LO CIRUELA 1 KG X 5 UNDS 
Maquila MQ LO TE MANZANILLA 20G X 20 D 
Maquila MQ LO PASAS 1 KG X 5 UNDS 
Maquila MQ SX ALMENDRAS DOY PACK 350 G X 18 U 
Maquila MQ SX TARRINA PEQUEÑA PISTACHO 170G X 12 UND 
Maquila MQ LO ARANDANOS 1 KG X 5 UNDS 
Maquila MQ AKI PISTACHO 200 G X 12 U 
Maquila MQ AKI ALMENDRA 200 G X 12 U 
Maquila MQ LO VINAGRE MANZANA 500ML X 24 UNDS PET 
Maquila MQ SX PASAS DOY PACK 350 G X 18 U 
Maquila MQ SUNSHINE BEBIDA DE ALMENDRA SIN AZUCAR 946 ML X 12 

UNDS 

Maquila MQ SX TE FRUTOS ROJOS 28.75 G X 20 U 
Maquila MQ SX CIRUELA S/S 200 G X 12 U 
Maquila MQ LO TE HIERBA LUISA 20G X 20 D 
Maquila MQ AKI PASAS 200 G X 12 U 
Maquila MQ LO GRANOLA CRUNCHY 1KG X 12U 
Maquila MQ SX NUEZ 400 G X 12 U 
Maquila MQ SX CHOCO PASAS 200 G CAJA X 12 
Maquila MQ AKI CIRUELA S/S 200 G X 12 U 
Maquila MQ SX PISTACHO DOY PACK 350 G X 18 U 
Maquila MQ SX CHIA 250G DOYPACK X12U 
Maquila MQ SX NUEZ 200 G X 12 U 
Maquila MQ AKI MANZANILLA 30G X 20 UND 
Maquila MQ SX VINAGRE BLANCO PET 1 LT X 12 U 
Maquila MQ AKI MIEL DE ABEJAS VIDRIO 330 G X 12 U 
Maquila MQ SX TRAIL MIX 350 G X 18 U 
Maquila MQ SX CHOCO FIESTA 200 CAJA X 12 
Maquila MQ SX CHOCO ALMENDRAS 180 CAJA X 12 
Maquila MQ SX ARANDANO 200 G X 12 U 
Maquila MQ SX TARRINA GRANDE NUECES 350 G X 6 UND 
Maquila MQ SMART SAL HIMALAYA FINA  1000 G CAJA X 12U 
Maquila MQ SX PASAS 150 G X 24 U 
Maquila MQ LO MANI SALADO 1 KG x 5 UND 
Maquila MQ SUNSHINE BEBIDA DE ALMENDRA CON AZUCAR 946 ML X 

12 UNDS 

Maquila MQ TARRINA DE ALMENDRA 180 X 12U 
Maquila MQ AKI TE FRUTOS ROJOS 28.75 G X 20 U 
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Maquila MQ AKI PASAS 150 G X 24 U 
Maquila MQ SX TE MANZANILLA 30G x 20 UND 
Maquila MQ LO VINAGRE BLANCO  1000 ML X 12 U 
Maquila MQ AKI ALMENDRAS 150 G X 24 U 
Maquila MQ SX TRIPACK BEBIDA DE ALMENDRA SIN AZUCAR 946ML X 4 

UNDS 

Maquila MQ SX TARRINA PEQUEÑA PASAS 250 G X 12 UND 
Maquila MQ SX MANI SALADO 370 G X 12 U 
Maquila MQ AKI TE HORCHATA 25 G X 20 U 
Maquila MQ SMART SELECTION CAJAS TES 135G X 4 U 
Maquila MQ TS TE MANZANILLA 32.5 G X 20 U 
Maquila MQ SX TARRINA PEQUEÑA ALMENDRA 250G X 12 UND 

Maquila MQ LO TE CEDRON 20G X 20 D 
Maquila MQ SX ARANDANO 400 G X 12 U 
Maquila MQ SX HIERBA LUISA 30G x 20 UND 
Maquila MQ SX NUECES DOY PACK 350 G X 18 U 
Maquila MQ SX PASAS 400 G X 12 U 
Maquila MQ TS FRUTOS ROJOS 26G X20U 
Maquila MQ SX VINAGRE MANZANA 500 ML X 25 UNDS 
Maquila MQ SMART SELECTION TWO PACK MIEL 660g X 6 UND 

Maquila MQ TARRINA DE ARANDANO 165 X12U 
Maquila MQ SX TE ANIS 32GR X20U 
Maquila MQ TS MIX DE HIERBAS AROMATICAS 32.5 G X 20 UNDS 

Maquila MQ SX TE JAMAICA CSE 25 G X 20 U 
Maquila MQ SX VINAGRE BALSAMICO 500 ML X 25UNDS 
Maquila MQ AKI GRANOLA CRUNCHY 340 G X 12 U 
Maquila MQ SX TE MENTA 32GR X20U 
Maquila MQ SX SAL HIMALAYA FINA 500G CAJA X 12 
Maquila MQ AKI HIERBALUISA 30G X 20 UND 
Maquila MQ SX VINAGRE BLANCO PET 500 CC X 24 U 
Maquila MQ SX GRANOLA DE LA ABUELA 500 G X 12 U 
Maquila MQ AKI TE OREGANO 32G X 20U 
Maquila MQ SX MIEL DE ABEJAS 330 G PET X 12 U 
Maquila MQ SX VINAGRE BALSAMICO 250 ML X 30 UNDS 
Maquila MQ SMART SAL HIMALAYA GRANO  1000 G CAJA X 12U 

Maquila MQ SX TE MANZANILLA MIEL 32GR X 20U 
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Maquila MQ SMART SELECTION TWO PACK GRANOLA PREMIUM CON 

PASA 600G U X CAJA X 6 UND 

Maquila MQ AKI NUECES 150 G X 24 U 
Maquila MQ SX TE FRUIT MIX 30 SOB X 20 U 
Maquila MQ SX PASAS 200 G X 12 U 
Maquila MQ SX TE OREGANO 32GR X20U 
Maquila MQ AKI TE ANIS 32GR X20U 
Maquila MQ SX AVENA 300 G X 12 U 
Maquila MQ SX TE RELAJANTE 28.75 X 20U 
Maquila MQ SX TE CEDRON 32GR X20U 
Maquila MQ ESENCIA DE VAINILLA MAMA TERE 100 ML 
Maquila MQ SMART SELECTION DELI MIX 1000 GR X 6 U 
Maquila MQ TS TE HIERBA LUISA 32.5 G X 20 U 
Maquila MQ SX AVENA 850 G X 12 U 
Maquila MQ LO TRIPACK BEBIDA DE ALMENDRA SIN AZUCAR 750ML 

Maquila MQ AKI TE MENTA 32G X20U 
Maquila MQ SX NUEZ CON CASCARA 500 G X 12 U 
Maquila MQ SX NUECES MIXTAS 350 G X 18 U 
Maquila MQ SX GRANOLA FRUIT 400 G X 12 U 
Maquila MQ SX BARRA DE CHOCOLATE 138G DISPLAY X 6 U 
Maquila MQ SX TE FRUTAS TROPICALES 28.75 G X 20 U 
Maquila MQ SX GRANOLA CROCANTE TRADICIONAL 340 G X 12 U 

Maquila MQ LO TE TORONJIL 20G X 20 D 
Maquila MQ LO SAL DEL HIMALAYA FINA 90 G X 10 U 
Maquila MQ AKI TE CEDRON 32GR X20U 
Maquila MQ SX BARRA DE FRUTO ROJOS 138G DISPLAY X 6 U 
Maquila MQ SX MIEL DE ABEJA PLASTICO 450 G X 12 U 
Maquila MQ SX SAL HIMALAYA EN GRANO 95 G MOLINILLO CAJA X 10 

Maquila MQ TARRINA DE UVILLA 150 X 12 U 
Maquila MQ AKI VINAGRE BLANCO PET 500 CC X 24 U 
Maquila MQ SX MANI JAPONES 370 G X 12 U 
Maquila MQ AKI ARANDANO 200 G X 12 U 
Maquila MQ TS TE ANIS 32.5 G X 25U 
Maquila MQ SX MANI SALADO 150 G X 12 U 
Maquila MQ LO VINAGRE BLANCO  250 ML X 20 U 
Maquila MQ SX TE HORCHATA CSE 25 G X 20 U 
Maquila MQ ESY UVILLA RECUBIERTO DE CHOCOLATE 150GR X 12U 
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Maquila MQ AKI NUEZ 200 G X 12 U 
Maquila MQ LO VINAGRE BLANCO  500 ML X 24 U 
Maquila MQ SX CURCUMA 43G X10U 
Maquila MQ AKI TE MANZANILLA MIEL 32GR X 20U 
Maquila MQ ESY MANGO RECUBIERTO DE CHOCOLATE 150GR X 12U 

Maquila MQ ESENCIA DE COCO MAMA TERE 100 ML 
Maquila MQ TS TE CEDRON 32.5 G X 20 U 
Maquila MQ SMART SELECTION TWOPACK VINAGRE GALON X 1U 

Maquila MQ SX CEBOLLA EN POLVO 25G X 10U 
Maquila MQ AKI MANI JAPONES 50 G DISP X 12 U 
Maquila MQ TS TE HORCHATA 32.5 G X 20 U 
Maquila MQ LO BEBIDA DE ALMENDRA SIN AZUCAR 750ML X 12 UNDS 

Maquila MQ SX ESENCIA DE VAINILLA 100 ML X 24 U 
Maquila MQ SX NUEZ MOSCADA 42G X10U 
Maquila MQ SX TRIPACK BEBIDA DE ALMENDRA CON AZUCAR 946ML X 

4UNDS 

Maquila MQ AKI VINAGRE 250 CC X 20 U 
Maquila MQ LO MANI SALADO 100 G X 12 U 
Maquila MQ SX ENELDO 15G X 10 U 
Maquila MQ SX MANI PASA 370 G X 12 U 
Maquila MQ AKI TE MANZANA CANELA 28.75 G X 20 U 
Maquila MQ SX TE MANZANA & CANELA 28.75 G X 20 U 
Maquila MQ AKI MIEL DE ABEJAS 330 G PET X 12 U 
Maquila MQ LO TE NEGRO 20G X 20 D 
Maquila MQ AKI GRANOLA DE LA ABUELA 500 G X 12 U 
Maquila MQ SX TE DIGESTIVO 28.75 X 20U 
Maquila MQ SX MANI JAPONES 150 G X 12 U 
Maquila MQ TS MANZANILLA Y MIEL 32.5 G X 20 UNDS 
Maquila MQ SX TARRINA GRANDE ALMENDRA 580G X 6 UND 
Maquila MQ ESY BANANO RECUBIERTO DE CHOCOLATE 150GR X 12U 

Maquila MQ SX AJO GRANULADO 48G X 10 U 
Maquila MQ AKI TE DIGESTIVO 28,75G X20U 
Maquila MQ ESY FRESA RECUBIERTO DE CHOCOLATE 150GR X 12U 

Maquila MQ SX TE TORONJIL 32GR X20U 
Maquila MQ SX ALBAHACA 15G X 10 U 
Maquila MQ AKI ESENCIA DE VAINILLA 100 ML X 24 U 
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Maquila MQ SX MANI PASA 150 G X 12 U 
Maquila MQ SX GRANOLA TRADICIONAL 400 G X 12 U 
Maquila MQ SX TE VERDE 32GR X20U 
Maquila MQ SX ESTRAGON 10G X 10U 
Maquila MQ AKI TE TORONJIL 32G X 20U 
Maquila MQ SX GRANOLA DELEITE 400 G X 12 U 
Maquila MQ AKI TE VERDE 32GR X20U 
Maquila MQ AKI TE NEGRO 32GR X20U 
Maquila MQ SX JENGIBRE 35G X 10U 
Maquila MQ SX AJO PICADO 52G X 10 U 
Maquila MQ SX SAL HIMALAYA FINA 90 G X U 10 
Maquila MQ SMART SELECTION GRANOLA PREMIUM CON PASA 600GR X 

6U 

Maquila MQ SX TE NEGRO 32GR X20U 
Maquila MQ SX FUNDA CEBOLLA 50G X 10U 
Maquila MQ ESY BARRA DE VAINILLA 138G DISPLAY 6 U X 24 
Maquila MQ VALUE TE MENTA 32G 20 X PACA 
Maquila MQ VALUE 507 GRANOLA CROCANTE 340 G X 12 U 
Maquila MQ VALUE TE RELAJANTE 28.75G 20X PACA 
Maquila MQ VALUE TE ORG DE MANZANILLA 25 G X 20 U 
Maquila MQ VALUE TE DE MANZANA Y CANELA 28.75 G X 20 U 
Maquila MQ SX BEBIDA DE ALMENDRA CON AZUCAR 964 ML X 12 UNDS 

Maquila MQ SX BEBIDA DE ALMENDRA SIN AZUCAR 964 ML X 12 UNDS 
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Anexo  1.  Documentación interna de la empresa - capítulo 1, página 1. Fuente: Documentación 

interna de la empresa - capítulo 1.pdf. 
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Figura 8. Documentación interna de la empresa - capítulo 1, página 2. Fuente: Documentación 

interna de la empresa - capítulo 1.pdf. 
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Figura 9. Documentación interna de la empresa - capítulo 1, página 3. Fuente: Documentación 

interna de la empresa - capítulo 1.pdf. 
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Figura 10. Documentación interna de la empresa - capítulo 1, página 4. Fuente: Documentación 

interna de la empresa - capítulo 1.pdf. 
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Figura 11. Documentación interna de la empresa - capítulo 1, página 5. Fuente: Documentación 

interna de la empresa - capítulo 1.pdf. 
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Figura 12. Documentación interna de la empresa - capítulo 1, página 6. Fuente: Documentación 

interna de la empresa - capítulo 1.pdf. 
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Figura 13. Documentación interna de la empresa - capítulo 1, página 7. Fuente: Documentación 

interna de la empresa - capítulo 1.pdf. 
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Figura 14. Documentación interna de la empresa - capítulo 1, página 8. Fuente: Documentación 

interna de la empresa - capítulo 1.pdf. 
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Figura 15. Documentación interna de la empresa - capítulo 1, página 9. Fuente: Documentación 

interna de la empresa - capítulo 1.pdf. 
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Figura 16. Documentación interna de la empresa - capítulo 1, página 10. Fuente: Documentación 

interna de la empresa - capítulo 1.pdf. 
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Figura 17. Documentación interna de la empresa - capítulo 1, página 11. Fuente: Documentación 

interna de la empresa - capítulo 1.pdf. 
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Figura 18. Documentación interna de la empresa - capítulo 1, página 12. Fuente: Documentación 

interna de la empresa - capítulo 1.pdf. 
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Figura 19. Documentación interna de la empresa - capítulo 1, página 13. Fuente: Documentación 

interna de la empresa - capítulo 1.pdf. 
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Figura 20. Documentación interna de la empresa - capítulo 1, página 14. Fuente: Documentación 

interna de la empresa - capítulo 1.pdf. 
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Figura 21. Documentación interna de la empresa - capítulo 1, página 15. Fuente: Documentación 

interna de la empresa - capítulo 1.pdf. 
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Figura 22. Documentación interna de la empresa - capítulo 1, página 16. Fuente: Documentación 

interna de la empresa - capítulo 1.pdf. 
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Figura 23. Documentación interna de la empresa - capítulo 1, página 17. Fuente: Documentación 

interna de la empresa - capítulo 1.pdf. 
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Figura 24. Documentación interna de la empresa - capítulo 1, página 18. Fuente: Documentación 

interna de la empresa - capítulo 1.pdf. 
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Figura 25. Documentación interna de la empresa - capítulo 1, página 19. Fuente: Documentación 

interna de la empresa - capítulo 1.pdf. 
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Figura 26. Documentación interna de la empresa - capítulo 1, página 20. Fuente: Documentación 

interna de la empresa - capítulo 1.pdf. 
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Figura 27. Documentación interna de la empresa - capítulo 1, página 21. Fuente: Documentación 

interna de la empresa - capítulo 1.pdf. 
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Figura 28. Documentación interna de la empresa - capítulo 1, página 22. Fuente: Documentación 

interna de la empresa - capítulo 1.pdf. 
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Figura 29. Documentación interna de la empresa - capítulo 1, página 23. Fuente: Documentación 

interna de la empresa - capítulo 1.pdf. 
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Figura 30. Documentación interna de la empresa - capítulo 1, página 24. Fuente: Documentación 

interna de la empresa - capítulo 1.pdf. 
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Figura 31. Documentación interna de la empresa - capítulo 1, página 25. Fuente: Documentación 

interna de la empresa - capítulo 1.pdf. 

 



126 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuación se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la biblioteca 

digital de UIDE y EIG. La distribución y uso de este trabajo por parte de alguno de sus autores con otros fines deberá ser informada a ambas Instituciones, a los 

directores del Máster y resto de autores, siendo responsable aquel que se atribuya dicha distribución. 

 

Figura 32. Documentación interna de la empresa - capítulo 1, página 26. Fuente: Documentación 

interna de la empresa - capítulo 1.pdf. 
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Figura 33. Documentación interna de la empresa - capítulo 1, página 27. Fuente: Documentación 

interna de la empresa - capítulo 1.pdf. 
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Figura 34. Documentación interna de la empresa - capítulo 1, página 28. Fuente: Documentación 

interna de la empresa - capítulo 1.pdf. 
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Figura 35. Documentación interna de la empresa - capítulo 1, página 29. Fuente: Documentación 

interna de la empresa - capítulo 1.pdf. 
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Figura 36. Documentación interna de la empresa - capítulo 1, página 30. Fuente: Documentación 

interna de la empresa - capítulo 1.pdf. 
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Figura 37. Documentación interna de la empresa - capítulo 1, página 31. Fuente: Documentación 

interna de la empresa - capítulo 1.pdf. 
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Figura 38. Documentación interna de la empresa - capítulo 1, página 32. Fuente: Documentación 

interna de la empresa - capítulo 1.pdf. 
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Figura 39. Documentación interna de la empresa - capítulo 1, página 33. Fuente: Documentación 

interna de la empresa - capítulo 1.pdf. 
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Figura 40. Documentación interna de la empresa - capítulo 1, página 34. Fuente: Documentación 

interna de la empresa - capítulo 1.pdf. 
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Figura 41. Documentación interna de la empresa - capítulo 1, página 35. Fuente: Documentación 

interna de la empresa - capítulo 1.pdf. 
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Figura 42. Documentación interna de la empresa - capítulo 1, página 36. Fuente: Documentación 

interna de la empresa - capítulo 1.pdf. 
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Figura 43. Documentación interna de la empresa - capítulo 1, página 37. Fuente: Documentación 

interna de la empresa - capítulo 1.pdf. 
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Figura 44. Documentación interna de la empresa - capítulo 1, página 38. Fuente: Documentación 

interna de la empresa - capítulo 1.pdf. 
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Figura 45. Documentación interna de la empresa - capítulo 1, página 39. Fuente: Documentación 

interna de la empresa - capítulo 1.pdf. 
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Figura 46. Documentación interna de la empresa - capítulo 1, página 40. Fuente: Documentación 

interna de la empresa - capítulo 1.pdf. 
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Figura 47. Documentación interna de la empresa - capítulo 1, página 41. Fuente: Documentación 

interna de la empresa - capítulo 1.pdf. 
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Figura 48. Documentación interna de la empresa - capítulo 1, página 42. Fuente: Documentación 

interna de la empresa - capítulo 1.pdf. 
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Figura 49. Documentación interna de la empresa - capítulo 1, página 43. Fuente: Documentación 

interna de la empresa - capítulo 1.pdf. 
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Figura 50. Documentación interna de la empresa - capítulo 1, página 44. Fuente: Documentación 

interna de la empresa - capítulo 1.pdf. 
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Figura 51. Documentación interna de la empresa - capítulo 1, página 45. Fuente: Documentación 

interna de la empresa - capítulo 1.pdf. 
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Figura 52. Documentación interna de la empresa - capítulo 1, página 46. Fuente: Documentación 

interna de la empresa - capítulo 1.pdf. 
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Figura 53. Documentación interna de la empresa - capítulo 1, página 47. Fuente: Documentación 

interna de la empresa - capítulo 1.pdf. 
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Figura 54. Documentación interna de la empresa - capítulo 1, página 48. Fuente: Documentación 

interna de la empresa - capítulo 1.pdf. 
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Figura 55. Documentación interna de la empresa - capítulo 1, página 49. Fuente: Documentación 

interna de la empresa - capítulo 1.pdf. 

 



150 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuación se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la biblioteca 

digital de UIDE y EIG. La distribución y uso de este trabajo por parte de alguno de sus autores con otros fines deberá ser informada a ambas Instituciones, a los 

directores del Máster y resto de autores, siendo responsable aquel que se atribuya dicha distribución. 

 

Figura 56. Documentación interna de la empresa - capítulo 1, página 50. Fuente: Documentación 

interna de la empresa - capítulo 1.pdf. 
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Figura 57. Documentación interna de la empresa - capítulo 1, página 51. Fuente: Documentación 

interna de la empresa - capítulo 1.pdf. 
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Figura 58. Documentación interna de la empresa - capítulo 1, página 52. Fuente: Documentación 

interna de la empresa - capítulo 1.pdf. 
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Figura 59. Documentación interna de la empresa - capítulo 1, página 53. Fuente: Documentación 

interna de la empresa - capítulo 1.pdf. 
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Figura 60. Documentación interna de la empresa - capítulo 1, página 54. Fuente: Documentación 

interna de la empresa - capítulo 1.pdf. 
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Figura 61. Documentación interna de la empresa - capítulo 1, página 55. Fuente: Documentación 

interna de la empresa - capítulo 1.pdf. 
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Figura 62. Documentación interna de la empresa - capítulo 1, página 56. Fuente: Documentación 

interna de la empresa - capítulo 1.pdf. 
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Anexo  2. ESTADO DE RESULTADOS INTEGRAL 2024 - ANEXO CAPITULO 4 

 

Figura 63. ESTADO DE RESULTADOS INTEGRAL 2024 - ANEXO CAPITULO 4, página 1.  

 

Fuente: ESTADO DE RESULTADOS INTEGRAL 2024 - ANEXO CAPITULO 4.pdf. 
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Figura 64. ESTADO DE RESULTADOS INTEGRAL 2024 - ANEXO CAPITULO 4, página 2.  

 

Fuente: ESTADO DE RESULTADOS INTEGRAL 2024 - ANEXO CAPITULO 4.pdf. 
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Figura 65. ESTADO DE RESULTADOS INTEGRAL 2024 - ANEXO CAPITULO 4, página 3.  

 

Fuente: ESTADO DE RESULTADOS INTEGRAL 2024 - ANEXO CAPITULO 4.pdf. 
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Figura 66. ESTADO DE RESULTADOS INTEGRAL 2024 - ANEXO CAPITULO 4, página 4.  

 

Fuente: ESTADO DE RESULTADOS INTEGRAL 2024 - ANEXO CAPITULO 4.pdf. 
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Figura 67. ESTADO DE RESULTADOS INTEGRAL 2024 - ANEXO CAPITULO 4, página 5.  

 

Fuente: ESTADO DE RESULTADOS INTEGRAL 2024 - ANEXO CAPITULO 4.pdf. 



162 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuación se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la biblioteca 

digital de UIDE y EIG. La distribución y uso de este trabajo por parte de alguno de sus autores con otros fines deberá ser informada a ambas Instituciones, a los 

directores del Máster y resto de autores, siendo responsable aquel que se atribuya dicha distribución. 

 

Figura 68. ESTADO DE RESULTADOS INTEGRAL 2024 - ANEXO CAPITULO 4, página 6.  

 

Fuente: ESTADO DE RESULTADOS INTEGRAL 2024 - ANEXO CAPITULO 4.pdf. 
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Anexo  3.ESTADO DE RESULTADOS INTEGRAL 2024 - ANEXO CAPITULO 4 (1) 

 

Figura 69. ESTADO DE RESULTADOS INTEGRAL 2024 - ANEXO CAPITULO 4 (1), página 1.  

 

Fuente: ESTADO DE RESULTADOS INTEGRAL 2024 - ANEXO CAPITULO 4 (1).pdf. 
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Figura 70. ESTADO DE RESULTADOS INTEGRAL 2024 - ANEXO CAPITULO 4 (1), página 2.  

 

Fuente: ESTADO DE RESULTADOS INTEGRAL 2024 - ANEXO CAPITULO 4 (1).pdf. 
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Figura 71. ESTADO DE RESULTADOS INTEGRAL 2024 - ANEXO CAPITULO 4 (1), página 3.  

 

Fuente: ESTADO DE RESULTADOS INTEGRAL 2024 - ANEXO CAPITULO 4 (1).pdf. 
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Figura 72. ESTADO DE RESULTADOS INTEGRAL 2024 - ANEXO CAPITULO 4 (1), página 4.  

 

Fuente: ESTADO DE RESULTADOS INTEGRAL 2024 - ANEXO CAPITULO 4 (1).pdf. 
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Figura 73. ESTADO DE RESULTADOS INTEGRAL 2024 - ANEXO CAPITULO 4 (1), página 5.  

 

Fuente: ESTADO DE RESULTADOS INTEGRAL 2024 - ANEXO CAPITULO 4 (1).pdf. 
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Figura 74. ESTADO DE RESULTADOS INTEGRAL 2024 - ANEXO CAPITULO 4 (1), página 6.  

 

Fuente: ESTADO DE RESULTADOS INTEGRAL 2024 - ANEXO CAPITULO 4 (1).pdf. 
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Anexo  4. ESTADO DE FLUJOS DE EFECTIVO 2024 - ANEXO CAPITULO 4 

Figura 75. ESTADO DE FLUJOS DE EFECTIVO 2024 - ANEXO CAPITULO 4, página 1. Fuente:  

 

ESTADO DE FLUJOS DE EFECTIVO 2024 - ANEXO CAPITULO 4.pdf. 
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Figura 76. ESTADO DE FLUJOS DE EFECTIVO 2024 - ANEXO CAPITULO 4, página 2. Fuente:  

 

ESTADO DE FLUJOS DE EFECTIVO 2024 - ANEXO CAPITULO 4.pdf. 
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Figura 77. ESTADO DE FLUJOS DE EFECTIVO 2024 - ANEXO CAPITULO 4, página 3. Fuente:  

 

ESTADO DE FLUJOS DE EFECTIVO 2024 - ANEXO CAPITULO 4.pdf. 
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Anexo  5. ESTADO DE RESULTADO INTEGRAL 2025 - ANEXO CAPITULO 4 

Figura 78. ESTADO DE RESULTADO INTEGRAL 2025 - ANEXO CAPITULO 4, página 1. Fuente:  

 

ESTADO DE RESULTADO INTEGRAL 2025 - ANEXO CAPITULO 4.pdf. 
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Figura 79. ESTADO DE RESULTADO INTEGRAL 2025 - ANEXO CAPITULO 4, página 2. Fuente:  

 

ESTADO DE RESULTADO INTEGRAL 2025 - ANEXO CAPITULO 4.pdf. 
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Figura 80. ESTADO DE RESULTADO INTEGRAL 2025 - ANEXO CAPITULO 4, página 3. Fuente:  

 

ESTADO DE RESULTADO INTEGRAL 2025 - ANEXO CAPITULO 4.pdf. 
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Figura 81. ESTADO DE RESULTADO INTEGRAL 2025 - ANEXO CAPITULO 4, página 4. Fuente:  

 

ESTADO DE RESULTADO INTEGRAL 2025 - ANEXO CAPITULO 4.pdf. 
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Figura 82. ESTADO DE RESULTADO INTEGRAL 2025 - ANEXO CAPITULO 4, página 5. Fuente:  

 

ESTADO DE RESULTADO INTEGRAL 2025 - ANEXO CAPITULO 4.pdf. 
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Figura 83. ESTADO DE RESULTADO INTEGRAL 2025 - ANEXO CAPITULO 4, página 6. Fuente:  

 

ESTADO DE RESULTADO INTEGRAL 2025 - ANEXO CAPITULO 4.pdf. 
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Anexo  6. ESTADO DE RESULTADO INTEGRAL 2025 - ANEXO CAPITULO 4 (1) 

Figura 84. ESTADO DE RESULTADO INTEGRAL 2025 - ANEXO CAPITULO 4 (1), página 1.  

 

Fuente: ESTADO DE RESULTADO INTEGRAL 2025 - ANEXO CAPITULO 4 (1).pdf. 
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Figura 85. ESTADO DE RESULTADO INTEGRAL 2025 - ANEXO CAPITULO 4 (1), página 2.  

 

Fuente: ESTADO DE RESULTADO INTEGRAL 2025 - ANEXO CAPITULO 4 (1).pdf. 
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Figura 86. ESTADO DE RESULTADO INTEGRAL 2025 - ANEXO CAPITULO 4 (1), página 3.  

 

Fuente: ESTADO DE RESULTADO INTEGRAL 2025 - ANEXO CAPITULO 4 (1).pdf. 
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Figura 87. ESTADO DE RESULTADO INTEGRAL 2025 - ANEXO CAPITULO 4 (1), página 4.  

 

Fuente: ESTADO DE RESULTADO INTEGRAL 2025 - ANEXO CAPITULO 4 (1).pdf. 
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Figura 88. ESTADO DE RESULTADO INTEGRAL 2025 - ANEXO CAPITULO 4 (1), página 5.  

 

Fuente: ESTADO DE RESULTADO INTEGRAL 2025 - ANEXO CAPITULO 4 (1).pdf. 
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Figura 89. ESTADO DE RESULTADO INTEGRAL 2025 - ANEXO CAPITULO 4 (1), página 6.  

 

Fuente: ESTADO DE RESULTADO INTEGRAL 2025 - ANEXO CAPITULO 4 (1).pdf. 
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Anexo  7. ESTADO DE FLUJOS DE EFECTIVO 2025 - ANEXO CAPITULO 4 

Figura 90. ESTADO DE FLUJOS DE EFECTIVO 2025 - ANEXO CAPITULO 4, página 1. Fuente:  

 

ESTADO DE FLUJOS DE EFECTIVO 2025 - ANEXO CAPITULO 4.pdf. 
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Figura 91. ESTADO DE FLUJOS DE EFECTIVO 2025 - ANEXO CAPITULO 4, página 2. Fuente:  

 

ESTADO DE FLUJOS DE EFECTIVO 2025 - ANEXO CAPITULO 4.pdf. 
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Figura 92. ESTADO DE FLUJOS DE EFECTIVO 2025 - ANEXO CAPITULO 4, página 3. Fuente:  

 

ESTADO DE FLUJOS DE EFECTIVO 2025 - ANEXO CAPITULO 4.pdf. 
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Anexo  8. ESTADO DE SITUACIÓN FINANCIERA 2025 - ANEXO CAPITULO 4 

Figura 93. ESTADO DE SITUACIÓN FINANCIERA 2025 - ANEXO CAPITULO 4, página 1.  

 

Fuente: ESTADO DE SITUACIÓN FINANCIERA 2025 - ANEXO CAPITULO 4.pdf. 
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Figura 94. ESTADO DE SITUACIÓN FINANCIERA 2025 - ANEXO CAPITULO 4, página 2.  

 

Fuente: ESTADO DE SITUACIÓN FINANCIERA 2025 - ANEXO CAPITULO 4.pdf. 
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Figura 95. ESTADO DE SITUACIÓN FINANCIERA 2025 - ANEXO CAPITULO 4, página 3.  

 

Fuente: ESTADO DE SITUACIÓN FINANCIERA 2025 - ANEXO CAPITULO 4.pdf. 
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Figura 96. ESTADO DE SITUACIÓN FINANCIERA 2025 - ANEXO CAPITULO 4, página 4.  

 

Fuente: ESTADO DE SITUACIÓN FINANCIERA 2025 - ANEXO CAPITULO 4.pdf. 
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Figura 97. ESTADO DE SITUACIÓN FINANCIERA 2025 - ANEXO CAPITULO 4, página 5.  

 

Fuente: ESTADO DE SITUACIÓN FINANCIERA 2025 - ANEXO CAPITULO 4.pdf. 
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Figura 98. ESTADO DE SITUACIÓN FINANCIERA 2025 - ANEXO CAPITULO 4, página 6.  

 

Fuente: ESTADO DE SITUACIÓN FINANCIERA 2025 - ANEXO CAPITULO 4.pdf. 
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Figura 99. ESTADO DE SITUACIÓN FINANCIERA 2025 - ANEXO CAPITULO 4, página 7.  

 

Fuente: ESTADO DE SITUACIÓN FINANCIERA 2025 - ANEXO CAPITULO 4.pdf. 
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Figura 100. ESTADO DE SITUACIÓN FINANCIERA 2025 - ANEXO CAPITULO 4, página 8.  

 

Fuente: ESTADO DE SITUACIÓN FINANCIERA 2025 - ANEXO CAPITULO 4.pdf. 
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Anexo  9. ESTADO DE SITUACIÓN FINANCIERA 2025 - ANEXO CAPITULO 4 (1) 

Figura 101. ESTADO DE SITUACIÓN FINANCIERA 2025 - ANEXO CAPITULO 4 (1), página 1.  

 

Fuente: ESTADO DE SITUACIÓN FINANCIERA 2025 - ANEXO CAPITULO 4 (1).pdf. 
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Figura 102. ESTADO DE SITUACIÓN FINANCIERA 2025 - ANEXO CAPITULO 4 (1), página 2.  

 

Fuente: ESTADO DE SITUACIÓN FINANCIERA 2025 - ANEXO CAPITULO 4 (1).pdf. 



197 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuación se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la biblioteca 

digital de UIDE y EIG. La distribución y uso de este trabajo por parte de alguno de sus autores con otros fines deberá ser informada a ambas Instituciones, a los 

directores del Máster y resto de autores, siendo responsable aquel que se atribuya dicha distribución. 

 

Figura 103. ESTADO DE SITUACIÓN FINANCIERA 2025 - ANEXO CAPITULO 4 (1), página 3.  

 

Fuente: ESTADO DE SITUACIÓN FINANCIERA 2025 - ANEXO CAPITULO 4 (1).pdf. 
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Figura 104. ESTADO DE SITUACIÓN FINANCIERA 2025 - ANEXO CAPITULO 4 (1), página 4.  

 

Fuente: ESTADO DE SITUACIÓN FINANCIERA 2025 - ANEXO CAPITULO 4 (1).pdf. 
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Figura 105. ESTADO DE SITUACIÓN FINANCIERA 2025 - ANEXO CAPITULO 4 (1), página 5.  

 

Fuente: ESTADO DE SITUACIÓN FINANCIERA 2025 - ANEXO CAPITULO 4 (1).pdf. 
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Figura 106. ESTADO DE SITUACIÓN FINANCIERA 2025 - ANEXO CAPITULO 4 (1), página 6.  

 

Fuente: ESTADO DE SITUACIÓN FINANCIERA 2025 - ANEXO CAPITULO 4 (1).pdf. 
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Figura 107. ESTADO DE SITUACIÓN FINANCIERA 2025 - ANEXO CAPITULO 4 (1), página 7.  

 

Fuente: ESTADO DE SITUACIÓN FINANCIERA 2025 - ANEXO CAPITULO 4 (1).pdf. 
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Figura 108. ESTADO DE SITUACIÓN FINANCIERA 2025 - ANEXO CAPITULO 4 (1), página 8.  

 

Fuente: ESTADO DE SITUACIÓN FINANCIERA 2025 - ANEXO CAPITULO 4 (1).pdf. 
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Anexo  10. ANÁLISIS TESIS 

Figura 109. ANÁLISIS TESIS, página 1. Fuente: ANÁLISIS TESIS.pdf. 
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Figura 110. ANÁLISIS TESIS, página 2. Fuente: ANÁLISIS TESIS.pdf. 

 



205 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuación se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la biblioteca 

digital de UIDE y EIG. La distribución y uso de este trabajo por parte de alguno de sus autores con otros fines deberá ser informada a ambas Instituciones, a los 

directores del Máster y resto de autores, siendo responsable aquel que se atribuya dicha distribución. 

 

Figura 111. ANÁLISIS TESIS, página 3. Fuente: ANÁLISIS TESIS.pdf. 
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Figura 112. ANÁLISIS TESIS, página 4. Fuente: ANÁLISIS TESIS.pdf. 
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Anexo 11. Síntesis de originalidad y rigor científico 

La originalidad de la propuesta se ubica en la forma en que se combinan datos 

comerciales, financieros y operativos para resolver una problemática particular de Terrafertil 

S.A. La solución no presenta como novedosa la clasificación ABC de manera aislada, sino su 

articulación con decisiones de continuidad, empalme, evaluación, innovación y 

descontinuación, vinculando cada referencia con su efecto sobre inventario, capacidad, 

margen y servicio. 

El rigor científico se sostiene en la correspondencia entre el problema, los datos 

disponibles y las herramientas elegidas. Cada metodología cumple una función diferente 

dentro de una secuencia: la matriz de Mendelow reconoce actores; ABC prioriza referencias; 

KMO revisa condiciones de implementación; Canvas y 4C conectan la operación con el 

mercado; el análisis financiero verifica el aporte económico; y VSM hace visibles tiempos y 

desperdicios del proceso. La triangulación de estos resultados reduce la dependencia de una 

sola herramienta y permite que las decisiones sean contrastadas desde varios ángulos. 

Herramienta Razón de selección Aporte dentro del 

proyecto 

Matriz de Mendelow Ordena actores según 

poder e interés. 

Permite definir 

participación, comunicación 

y seguimiento durante la 

implementación. 

Clasificación ABC Diferencia 

referencias por aporte y 

criticidad. 

Sustenta políticas de 

inventario y decisiones de 

continuidad o 

descontinuación. 

Matriz KMO Relaciona 

conocimiento, motivación y 

organización. 

Reconoce barreras 

internas que podrían impedir 

la aplicación de la propuesta. 
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Canvas y 4C Conectan operación, 

cliente, competencia y 

contexto. 

Evitan analizar la 

reducción del portafolio 

únicamente desde el costo. 

Análisis financiero Contrasta ventas, 

costos, margen, liquidez y 

solvencia. 

Verifica si las 

referencias generan una 

contribución compatible con 

los recursos utilizados. 

VSM Representa 

actividades, tiempos y 

desperdicios. 

Permite comparar el 

estado actual con el flujo 

futuro y orientar mejoras del 

proceso. 

Nota. Síntesis elaborada a partir de las herramientas aplicadas en el proyecto. 
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