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INTRODUCCION

La industria de servicios, produccion y comercializacion cada vez se vuelve
mas competitiva a nivel de calidad de productos y prestacion de servicios, por
lo cual las empresas se ven inmersas en la incansable busqueda de la
optimizacién de sus procesos en términos de productividad y calidad a través
de la implementacion de la mejora continua. Sin embargo, el tema calidad lo
podemos medir en funcion de lo que le llega al cliente satisfaciendo sus
requerimiento y de lo que llega al cliente y no lo satisface, esto se denomina

como la no calidad [1].

Las organizaciones que logran medir su no calidad, podran costear aquello que
no estan haciendo bien. La implementaciéon de metodologias desarrolladas por
empresas de clase mundial como Toyota puede llevar a cualquier tipo de
empresa a mejorar sus actividades para que este costo tienda a cero, este es
el efecto econdmico que se espera lograr en cualquier institucion con fines de

lucro [1].

En el mercado de la distribucion de productos farmacéuticos y de consumo en
Ecuador existe competencia de altos estandares, por lo que los procesos
deben apuntar a posicionar a una organizacién como la lider en lo que respecta
a su linea de negocio, he aqui la razén de ser de este proyecto, aportar con un

analisis, diagndstico y propuestas de mejora para poder lograr lo mencionado.
Es importante mencionar que el desarrollo de este proyecto tiene como

propdsito, lograr que la empresa objeto de estudio pueda adoptar una cultura

de trabajo orientada al cliente y su satisfaccion.

xii
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CAPITULO |

1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La necesidad del desarrollo de este proyecto se origina a partir de que la
empresa objeto de nuestro estudio actualmente se ve afectada por
grandes montos de dinero perdido debido a productos defectuosos que se
detectan mediante la realizacidn de inventarios en bodega o reclamos

provenientes de sus clientes.

Adicionalmente, la empresa esta interesada en mejorar el servicio a sus
clientes en cuanto a la efectividad en la entrega del producto y establecer
lineamientos de medicidn para los procesos con el objetivo de disminuir
desperdicios a lo largo de la cadena de distribucion hasta que la

mercaderia es recibida por los clientes.

A continuacion listaremos algunas interrogantes que siendo contestadas
por medio de la realizacién de este proyecto, lograremos alcanzar los
objetivos del mismo:
e Los productos averiados en las bodegas de la empresa son
mayores en relacion a lo que el cliente reporta como reclamos?
e +En la bodega de Guayaquil se genera mayor volumen de
desperdicio (producto dafiado) en relacién a la bodega de Quito?
e +El enfoque de compra que se mantiene actualmente es la

adecuada?

Es importante mencionar que debido a la gran cantidad de producto
averiado que mensualmente se genera producto de la toma fisica de
inventario en la bodega y de los reclamos que se recepta de los clientes

por producto averiado y producto faltante, se han planteado como

FCNM Capitulo 1-1 ESPOL
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posibles causas la rotacion de personal del area logistica y la

manipulacion de productos por parte del personal operativo.

Los efectos del problema planteado se trasladan en pérdidas para la

compaiia de alrededor de $ 25,000 mensuales.

1.2 JUSTIFICACION DEL PROYECTO

La empresa objeto de estudio tiene la necesidad de identificar las
principales causas que actualmente generan pérdidas por concepto de

productos averiados, las cuales estan asociadas a las siguientes fuentes:

e Reclamos de clientes, cuya pérdida reportada mensualmente
puede llegar a 15.000 ddélares
¢ Averiados identificados durante la toma de inventario en bodega, lo

cual puede arrojar pérdidas de hasta 10.000 dolares mensuales.

Adicionalmente existe la necesidad de corroborar los siguientes posibles
origenes de las causas que se han planteado:

e Exceso de compras en productos de baja rotacion

¢ Manipulacion inadecuada de productos por parte del personal

¢ Rotacion de personal

e Entre otros.

Es de vital importancia para la empresa contar con un analisis de los
procesos criticos involucrados en la descripcion del problema, para
identificar los posibles puntos de control que le permita construir
indicadores claves de gestion para contar con lineamientos de control

estadistico de procesos.

FCNM Capitulo 1-2 ESPOL
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1.3 OBJETIVO GENERAL

Disefiar un sistema de reducciéon de costos de no calidad causados por
desperdicios generados en la bodega por producto averiado de una empresa
dedicada a la distribucion de productos farmaceéuticos y de consumo, de tal
forma que permita asegurar la calidad de los procesos claves involucrados,
ofreciendo un método controlado que permita a la administracion cumplir con

sus objetivos, beneficiando a la empresa y a los clientes.

1.4 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Con la finalidad de crear un disefio que permita reducir los costos de no
calidad en los que la empresa debe incurrir por concepto de productos
averiados en sus bodegas, con la realizacion de este trabajo se pretende

debe alcanzar los siguientes objetivos:

e Realizar un diagnostico del proceso mediante un analisis estadistico de
la situacion actual del nivel de no calidad presentado en las bodegas de
la empresa objeto de estudio.

¢ Realizar una clasificacion de las actividades que agregan valor y eliminar
0 mejorar aquellas que representan desperdicios de tiempo o
movimiento a utilizando la metodologia de flujo de procesos.

e Elaboracion de un tablero de indicadores claves de gestidon mediante la
metodologia del Balanced Scorecard.

o Establecer los controles necesarios que deben de realizarse en cada
etapa del proceso de almacenamiento y despacho de productos en
bodega, con la finalidad de asegurar su integridad.

e Realizar un analisis de costo — beneficio de la mejora debido a la
implementacion de controles en el proceso de almacenamiento y

despacho de productos.
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¢ Mantener de forma permanente el modelo que al final de este proyecto

se recomiende implementar en los procesos.

1.5 MARCO TEORICO

En esta seccion se hara referencia a las técnicas y metodologias a
emplear en el desarrollo del proyecto y algunos conceptos de interés que

se aplicaran y mencionaran en los capitulos 3 y 4.

1.6 COSTOS DE NO CALIDAD

Los costos de no calidad representan la diferencia entre los costos
reales de un producto o servicio y el costo reducido si no hubiera la
posibilidad de tener un servicio por debajo de los estandares, fallas de

productos, o defectos en su manufactura.

Podemos clasificarlos en: costos de prevencion, estimacion, costos de
falla interna y costos de falla externa. Los beneficios de detectar la no
calidad en etapas tempranas del proceso reducen el costo de la misma 'y
facilita los esfuerzos de mejora de calidad enfocados a oportunidades de
reduccion de costo operativo, atacar los costos de falla tratando de

eliminarlos e invertir en las actividades adecuadas de prevencion [2].

Costos de falla interna: Se incurren cuando los productos,
componentes, materiales o servicios no cumplen los requerimientos de
calidad, antes de ser propiedad del cliente.

e Desechos

e Re-procesos

e Costos de salvamento

Costos de falla externa: Se incurren cuando el producto no se
desempena satisfactoriamente en manos del cliente.

e Quejas

FCNM Capitulo 1-4 ESPOL
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¢ Investigacion

e Garantias

e Litigios

Costos escondidos: No palpables para los sistemas contables.

Pérdida de capacidad
Exceso de inventario
Pérdida de 6rdenes

Pérdida de buena voluntad de los clientes.

Maestria en Gestion de la
Productividad y la Calidad

Costos de prevencion: Asociados a la planeacién, implementacion y

mantenimiento del sistema de calidad para prevenir pobre calidad en

productos y servicios.

e Costos de control de procesos (cartas de control de calidad).

e Costos asociados a hacer el producto correctamente la primera vez.

Costos de estimacion: Costos asociados a medir, evaluar o auditar:

componentes o0 materiales para determinar su conformidad con los

estandares.

¢ Inspeccion

e Calibracion

e Pruebas para determinar la confiabilidad

llustracién 1: Costos asociados a la calidad

$ (Ahorro)
Costos de Falla Externa—
Costos de Fallalnterna ——— - _f -

Costos
totales
— —————  usandoel
Costos de Estimacion sistemade
costos de
calidad

Costosde Calidad

Costos de Prevencién l

liempo

Fuente: [2] Gémez, Carlos Colunga Davila y Arturo Saldierna. “Los Costos de Calidad”
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El Control Estadistico de Procesos (CEP) constituye una herramienta
valiosa desde el punto de vista de la reduccion de costes y de la
satisfaccion del cliente final. Se utiliza para conseguir estabilidad y
mejorar la capacidad del mismo proceso mediante la reduccidén de la
variabilidad, recopilando datos en diferentes sitios del proceso, se
pueden detectar y corregir variaciones en el proceso que puedan afectar
a la calidad del producto o servicio final, reduciendo desperdicios y
evitando que los problemas lleguen al cliente final. Debido a la deteccion
precoz y prevencion de problemas el CEP tiene una clara ventaja frente
a los métodos de calidad como inspeccion, que aplican recursos para
detectar y corregir problemas al final del producto o servicio, cuando ya

es demasiado tarde [3].
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El Diagrama de Ishikawa es una de las diversas herramientas surgidas a

lo largo del siglo XX en ambitos de la industria y posteriormente en el de

los servicios, para facilitar el analisis de problemas y sus soluciones en

ambitos como lo son: calidad de los procesos, los productos y servicios.

Fue concebido por el licenciado en quimica japonés Kaoru Ishikawa en

el ano 1943.

Es conocida también como diagrama de causa-efecto, se trata de un

diagrama que por su estructura ha venido a llamarse también: diagrama

de espina de pez, que consiste en una representacion grafica sencilla en

la que puede verse de manera relacional una especie de espina central,

que es una linea en el plano horizontal, representando el problema a

analizar, que se escribe a su derecha.

llustraciéon 2:Diagrama de Ishikawa

Manejo de :
Objeciones ‘ Perfiles
Calificacion

Cierre Motivacion

Llamadas por hora Velocidad aplicacion

m_ Velocidad ordenador
Tiempo Aux Calidad audio

Productividad Tecnologia

Fuente: [4] Alberto Galgano (1995), “Los 7 instrumentos de la Calidad Total”, Editorial Diaz de

Santos.
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El Doctor Kaoru Ishikawa sugiere la siguiente clasificacion para las
causas primarias. Esta clasificacion es la mas ampliamente difundida y
se emplea preferiblemente para analizar problemas de procesos y
averias de equipos; pero pueden existir otras alternativas para clasificar
las causas principales, dependiendo de las caracteristicas del problema

que se estudia.

Causas debidas a la materia prima

Se tienen en cuenta las causas que generan el problema desde el punto
de vista de las materias primas empleadas para la elaboracién de un
producto. Por ejemplo: causas debidas a la variacion del contenido
mineral, pH, tipo de materia prima, proveedor, empaque, transporte etc.
Estos factores causales pueden hacer que se presente con mayor

severidad una falla en un equipo.

Causas debidas a los equipos

En esta clase de causas se agrupan aquellas relacionadas con el
proceso de transformacion de las materias primas como las maquinas y
herramientas empleadas, efecto de las acciones de mantenimiento,
obsolescencia de los equipos, cantidad de herramientas, distribucion

fisica de estos, problemas de operacion, eficiencia, etc.

Causas debidas al método

Se registran en esta espina las causas relacionadas con la forma de
operar el equipo y el método de trabajo. Son numerosas las averias

producidas por estrelladas de los equipos, deficiente operacion y falta de

respeto de los estandares de capacidades maximas.
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Causas debidas al factor humano

En este grupo se incluyen los factores que pueden generar el problema
desde el punto de vista del factor humano. Por ejemplo, falta de
experiencia del personal, salario, grado de entrenamiento, creatividad,
motivacion, pericia, habilidad, estado de animo, etc.

Debido a que no en todos los problemas se pueden aplicar las anteriores
clases, se sugiere buscar otras alternativas para identificar los grupos de
causas principales. De la experiencia se ha visto frecuentemente la

necesidad de adicionar las siguientes causas primarias:

Causas debidas al entorno.

Se incluyen en este grupo aquellas causas que pueden venir de factores
externos como contaminacion, temperatura del medio ambiente, altura

de la ciudad, humedad, ambiente laboral, etc.

Causas debidas a las mediciones y metrologia.

Frecuentemente en los procesos industriales los problemas de los
sistemas de medicidon pueden ocasionar pérdidas importantes en la
eficiencia de una planta. Es recomendable crear un nuevo grupo de
causas primarias para poder recoger las causas relacionadas con este
campo de la técnica. Por ejemplo: descalibraciones en equipos, fallas en
instrumentos de medida, errores en lecturas, deficiencias en los
sistemas de comunicacion de los sensores, fallas en los circuitos
amplificadores, etc.

El animador de la reunién es el encargado de registrar las ideas
aportadas por los participantes. Es importante que el equipo defina la
espina primaria en que se debe registrar la idea aportada. Si se presenta
discusién, es necesario llegar a un acuerdo sobre donde registrar la

idea. En situaciones en las que es dificil llegar a un acuerdo y para
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mejorar la comprensién del problema, se pueden registrar una misma
idea en dos espinas principales. Sin embargo, se debe dejar esta

posibilidad solamente para casos extremos.

Interpretacion del Diagrama de Causa y Efecto.

En este paso se debe leer y obtener las conclusiones de la informacion
recogida. Para una correcta utilizacion es necesario asignar el grado de
importancia a cada factor y marcar los factores de particular importancia
que tienen un gran efecto sobre el problema. Este paso es fundamental
dentro de la metodologia de la calidad, ya que se trata de un verdadero
diagnostico del problema o tema en estudio. Para identificar las causas

mas importantes se pueden emplear los siguientes métodos:

Diagnéstico con informacion cualitativa

Cuando se dispone en un Diagrama de Causa y Efecto numerosa
informacion cualitativa, opiniones o frases, es el caso de causas
relacionadas con la motivacion del personal, falta de capacitacion,
sentido de pertenencia y otras causas dificilmente cuantificables, es
necesario procesar esta informaciéon a través de técnicas especiales
como el Diagrama de Afinidad y Diagrama de Relaciones. Esta clase de
técnicas facilitan el proceso informacion verbal y su priorizaciéon en base

a la busqueda de relaciones Causa y Efecto.

Diagnéstico cuantitativo

Cuando el Diagrama de Causa y Efecto contiene causas que son
cuantificables y para las cuales podemos tener facilidad de recoleccion
de datos, se recomienda realizar una evaluacion del grado de
contribucion de cada una de las posibles causas al efecto. Esta clase de
estudios se realizan empleando procedimientos estadisticos simples
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como el Diagrama de Dispersién y empleando el Papel Binomial como

complemento.

Estas técnicas permiten evaluar en una forma facil el grado en de
contribucion de cada causa al efecto. Con cada uno de los grados de
contribucion obtenidos a través del Papel Binomial y expresados en
porcentaje (%), se podra construir un Diagrama de Pareto e identificar la

causa que mas aporta al problema.

1.9 DIAGRAMA DE FLUJO DE PROCESOS

FCNM

El Diagrama de Flujo es una representacion grafica de los pasos que
seguimos para realizar un proceso. Entre las principales caracteristicas
que tienen los diagramas de flujos de procesos se describen las
siguientes:

e Presenta informacion clara, ordenada y concisa

e Muestra de forma visual las actividades que agregan valor

¢ Representa una guia para el analisis sistematico de un proceso.

La metodologia que usaremos para el analisis de procesos, consiste en
documentar el listado de actividades de un proceso y clasificarlas por

tipo, los cuales se mencionan en la siguiente tabla:

llustraciéon 3: Simbologia Diagrama de Flujo de Proceso

PASO simsoLo DESCRIPCION

Operacion

Transporte

Demoro

Inspeccion

Almocen

Fuente: [4] Alberto Galgano (1995), “Los 7 instrumentos de la Calidad Total”, Editorial
Diaz de Santos.
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Una vez listadas las actividades del proceso y clasificadas por tipo se

determinaran los tiempos empleados en cada actividad y las distancias

empleadas en el caso que corresponda a una actividad de tipo movimiento o

transporte y de esta manera se determinara el total de horas empleadas en

cada actividad con lo cual tendremos un diagnostico de las actividades del

proceso por tipo y podremos identificar qué tipo de actividades pueden

optimizarse a través de una propuesta de mejora en el proceso o eliminarse si

amerita el caso de que no agreguen valor [4].

llustracion 4: Diagrama de Flujo de Proceso

P

@)

Mbqura bose (fomo)

Transpore o folodro

100

Tofodvor (huecos de
rederencn)

apecoonas

Tanspore o lresado m/c

Freea [pamero pesoada)

Oparador cheques
Smendén

Transporta o talodre

40

Tolodeo [mar)

Lansporte o lresode m/c

Frasode (hnal)

Tanspore a irepeccdn

Chegeec de dmenuén

Lonsponte 0 lomo

Acobodo de veperhoe (bose)

Transports o almacén

20

Alrrocen temporal

Tonaporte

100

lrapecodna de lo
drmansdn

Tansporte

Almocén fncl

Tord! (harmpa y distoncat) | 4

a

k=

1440

& posos que onhoden valor de Jos 21

Totol del tempo que afode volor = 505 mewios, Sempo total del proceso= 2021 minuton

% del Sempo que ahode valor vermus el Sempo okl del procese = 24 9%

Fuente: [4] Alberto Galgano (1995), “Los 7 instrumentos de la Calidad Total”, Editorial
Diaz de Santos.
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1.10METODOLOGIA DEL PROYECTO

El aspecto metodolégico a seguir para el diseiio del sistema para
reduccion de costos de no calidad por reclamos de clientes y productos
averiados en la bodega de una empresa dedicada a la distribucion de
productos farmacéuticos y de consumo, sera realizada por fases, las

cuales se mencionan a continuacion:

Fase 1: Evaluacion y Diagnostico
¢ Identificacion de procesos criticos involucrados en el problema.
e Definicion de variables a analizar
e Recopilacién y levantamiento de datos para las variables
definidas

¢ Analisis estadistico de las variables definidas

Fase 2: Identificacién de causas del problema
¢ Identificacion de duefios de procesos.
¢ |dentificacion de los puntos criticos de control de los procesos.
¢ Identificacion de principales causas de productos averiados.

e Evaluacion de impactos de las principales causas [5].

Fase 3: Propuestas de Mejora
e Disefio de mejoras en los procesos actuales.
e Disefilo de un tablero de control integrado para el area de
Logistica
e Definir presupuestos para la implementacion de mejoras.
o Realizar analisis de costo-beneficio con la implementacién de

mejora.
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CAPITULO II

2.1 ANALISIS GENERAL DE LA SITUACION ACTUAL

En el presente capitulo realizaremos la identificacién de los procesos
involucrados en el planteamiento del problema, asi como la identificacion
de los duenos de procesos, adicionalmente realizaremos la descripcion
de las variables de estudio y metodologia de levantamiento de datos

para el analisis estadistico.

2.2 DESCRIPCION DE LA CADENA DE VALOR LOGISTICA

FCNM

La identificacién de los procesos es un paso clave para establecer las
directrices para la mejora continua de los mismos, asi como el enfoque
en las actividades de control que contribuyen a la reduccién de los
costos. EI mapa de procesos nos ayudara a clasificar aquellas
actividades que agregan valor y a desechar las actividades que causan
desperdicios.

A continuacion se presenta el mapa de procesos actual de la empresa

objeto de estudio:

llustracién 5: Sistema de Gestion por Procesos

‘ Mejora Continua del Sistema de Gestion por Proceso "
Gestion de la Direccion "
L Gestion de Mercadeo

Gestion Gestion de Calidad,
Financiera Mejoramiento y L LT

L Satisfaccion del Cliente

Recepcién y Almacenamiento
de Mercaderia

wO—A—wm—=oma
Zo-0OPTU=—P>w

Comercializar y
Abastecer
Productos

Farmacéuticos y

Afines

Ventas y Cobranzas
Crédito
Despacho de Pedidos
Transporte de Mercaderia

Servicio Post-lenta

‘Atencion y Selucion de
Administracion de Devoluciones

Enfoque de Procesos

Fuente: Empresa objeto de este estudio, Autores: Andrea Sarango, Freddy Vaca
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2.3IDENTIFICACION DE PROCESOS CRITICOS A ANALIZAR

A continuacion se muestra el mapa de procesos de Nivel 2, donde se
describen los procesos involucrados en el analisis del problema que
hemos planteado:

¢ Recepcion y Almacenamiento de Mercaderia

e Despacho de Mercaderia

e Transporte y Entrega de Mercaderia

e Atencion y Solucion de Reclamos

e Administracion de Devoluciones

llustracion 6: Mapa de Procesos Logistica Nivel 2

PROCESOS ESTRATEGICOS

) Gestion de Calidad,
Gestion de la Direccién Gestion de Mercadeo Gestion F ¥ Sa-
tisfaccion al cliente

Recepcidny
A d

i Compras

— Mercaderia

PROVEEDOR
]

Crédito + \

—Ht—»| VentasyCi Transporte y Entrega de

rcaderia

Atencion y Solucion de

Reclamos
=% Administracién Administracion de A
Punto de Venta Servicio Post-venta
Devoluciones
—_—
PROCESOS DE VALOR AGREGADO /
'
L R AT CEstouldCH-su A 6n Contable | | Gestién de Contraloria Gestién de Sistemas Gestidn Administrativa

delos Procesos

PROCESOS DE APOYO

CLIENTE

DESTINATARIO

Fuente: Empresa objeto de este estudio, Autores: Andrea Sarango, Freddy Vaca

En el Anexo 1 se presentan los mapas de procesos de la empresa basado en

la Gestion por procesos de la norma ISO 9001:2008:
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La identificacion de los duefios de los procesos mencionados, se realizé en un
taller con todos los actores involucrados de las respectivas areas, resultando lo

siguiente:

Tabla 1: Identificacion de Duefios de procesos criticos

Procesos
Recepcion y Aimacenamiento Jefe de Recepcion
Despacho de Mercaderia Jefe de Despacho
| Transporte y Entrega de Mercaderia Jefe de Transporte |
| Atencion y Solucion de Reclamos Gerente de Servicios |
|Administracic’>n de Devoluciones Jefe de Devoluciones |

Fuente: Empresa objeto de este estudio, Autores: Andrea Sarango, Freddy Vaca

Adicionalmente, se considerd para la identificacion de causas que ocasionan
los reclamos incluir a los actores del area comercial por la interaccion directa
que existe con el area de Logistica, en el capitulo 3 se mencionara lo

anteriormente descrito.

2.4DESCRIPCION DE VARIABLES DE ESTUDIO

Con la finalidad de brindar mayor informacién acerca de las variables
que se consideraron para realizar el analisis del problema de averiados
en la bodega y los averiados que se generan por reclamos de los
clientes, mostramos a continuacion una breve descripcion de las

mismas.
Bodega: Describe la localidad de la bodega en donde el producto
averiado fue detectado, esto puede ser en la ciudad de Guayaquil o en

las bodegas de Quito.

Producto averiado: Todo aquel producto que ha sufrido algun tipo de

dafio a su integridad fisica o cuyo tiempo de vida util ha culminado.
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Fuente: se describe a través de esta variable el lugar de donde se
reporta el hallazgo del producto averiado, siendo este reclamo o en

bodega.

Motivo: Describe la razén por la cual el producto fue reportado como
averiado, siendo este: Por Vencimiento y Mal Estado para el caso de los
averiados en la bodega; y, para los averiados por reclamos se
clasificaron los siguientes motivos: Producto por expirar, Falla de
Fabricacion, Producto Averiado Bodega, Averiado por Transporte y

Averiado por Manipulacién Vendedor.

Proveedor: Todas aquellas organizaciones que suministran de
mercaderia y productos a la empresa objeto de estudio para la

comercializacion.

Tipo: variable que describe el estado final del producto que ha sido
reportado como averiado, los mismos que pueden ser:

Pérdida: aquel producto que no puede ser arreglado o recuperado
mediante garantia del proveedor.

Recuperado: describe a aquel producto por el cual el proveedor se

responsabiliza.

Rotacion de Personal: variable con la cual se describe el nivel de
rotacion que existe en la ndmina de personal del area de Logistica y

Bodega de la empresa sujeta a investigacion.

Ingresos por Negociacion: Corresponde a aquellos valores que los
proveedores otorgan a la empresa como resultado de las negociaciones,
promociones e ingresos por pagar antes del plazo.

Ventas en unidades por proveedor: Valores de ventas en unidades

que realiza la empresa a sus clientes por cada linea de cada proveedor,
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la misma que servira para establecer el indice de averiados por volumen

de ventas.

2.5DESCRIPCION DE LA POBLACION OBJETIVO

FCNM

Para realizar el presente analisis acerca del problema planteado sobre el
alto volumen de desperdicios en la bodega de la empresa objeto de
estudio, se ha considerado datos de averiados en bodega que resultan
del proceso de toma fisica de inventario que se realiza mensualmente
del afno 2011, es importante mencionar que esta informacién ha sido
tomada del sistema de devoluciones donde constan los productos que
han sido reportados como dafiados, expirados, con fallas de fabricacion
entre otros motivos atribuidos a averiados. Asi también se obtuvo
informacion de los reclamos que reportan los clientes y que son
registrados en el sistema con la descripcion del reclamo, la misma que
puede ser reclamo por producto faltante, el producto llegd averiado,

producto de corta expiracion, entre otras.

Como parte del alcance del proyecto en el caso de los datos de
reclamos se tomd en consideracion el periodo correspondiente al ano
2011 y solo los motivos de producto averiado y producto de corta
expiracion, debido a que sdélo estos reclamos entran al proceso de
gestién de recuperacion de valores que realiza el area de Devoluciones

de la empresa con el proveedor.
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CAPITULO Il

ANALISIS ESTADISTICO

En este capitulo emplearemos técnicas estadisticas para obtener un
entendimiento general de la situacién actual de la empresa, identificando
ademas las principales causas que originan desperdicios por producto
averiado en la bodega y los reclamos reportados por los clientes que se

traducen en altos costos de no calidad para la empresa.

ANALISIS COMPARATIVO DE AVERIADOS ENTRE
BODEGAS

En la tablas presentadas a continuacion mostramos los resultados del
total de averiados presentados en cada bodega. La estadistica muestra
que en términos de valores absolutos en la bodega ubicada en la ciudad
de Guayaquil existe mayor cantidad de averiados, sin embargo con
conocimiento previo de que el volumen de ventas en Guayaquil es
mayor al de la ciudad de Quito procederemos a realizar el mismo

analisis en términos relativos en el siguiente sub-capitulo.

Tabla 2: Monto Averiados en Bodega Guayaquil
Bétulos de Uniqades V-entas er:g:gzz
fila Averiadas Unidades por millén
Enero 31,258 5,907,860 5,291
Febrero 27,143 5,174,462 5,246
Marzo 35,753 5,871,828 6,089
Abril 28,500 4,953,064 5,754
Mayo 35,226 5,553,810 6,343
Junio 32,644 5,886,328 5,546
Julio 29,101 5,538,886 5,254
Agosto 24,238 8,527,522 2,842
Septiembre 26,436 8,349,822 3,166
Octubre 30,308 8,285,846 3,658
Noviembre 34,463 5,474,232 6,295
Diciembre 34,524 7,665,834 4,504

Fuente: Empresa objeto de este estudio, Autores: Andrea Sarango, Freddy Vaca
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Rétulos de Unidades

fila Averiadas

Enero 12,661
Febrero 15,196
Marzo 13,651
Abril 12,907
Mayo 15,597
Junio 16,556
Julio 10,061
Agosto 12,412
Septiembre 10,751
Octubre 14,825
Noviembre 13,213
Diciembre 11,533

el 159,363

general
Fuente: Empresa objeto de este estudio, Autores: Andrea Sarango, Freddy Vaca

Ventas

Unidades

2,370,780
1,975,778
1,975,778
1,917,186
1,893,602
2,294,392
2,131,358
2,294,392
2,131,358
1,893,602
1,917,186
2,294,392

25,089,804

Tabla 3: Monto Averiados en Bodega Quito

Unidades
Averiadas
por millén
5,340
7,691
6,909
6,732
8,237
7,216
4,720
5,410
5,044
7,829
6,892
5,027

6,352

3.3 ANALISIS COMPARATIVO DEL iNDICE TOTAL DE

FCNM

AVERIADOS VS. VENTAS

En el presente grafico se muestra el comportamiento mensual del indice

total de producto averiado en unidades en la bodega de Quito y

Guayaquil. En el mismo se puede observar que el comportamiento en

términos relativos difiere de la conclusion a la que se llegé a partir de las

Tablas 1y 2, es decir, en funcion del nivel de ventas en las bodegas

ubicadas en la ciudad Quito el producto que sufre dafios es mas

elevado. Se debe considerar que la informacién que se presenta incluye

los productos que se pierden totalmente y los que se logran recuperar a

través de la garantia del proveedor.
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Grafico 1: Grafico comparativo unidades averiados por Bodega
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Fuente: Empresa objeto de este estudio, Autores: Andrea Sarango, Freddy Vaca

3.4 ANALISIS COMPARATIVO DEL INDICE POR PERDIDA
DE AVERIADOS VS. VENTAS

Del total de producto averiado tanto en las bodegas de la ciudad de

Guayaquil y las de Quito, se extrajo el producto que se detectd averiado

pero cuyo valor o existencia fisica pudo ser recuperado por medio de la

garantia que ofrecen los proveedores. El escenario cambia bajo estas

circunstancias dado que esta vez se observa que el indice de averiados

es mayor en las bodegas de la ciudad de Guayaquil.

Grafico 2: Grafico comparativo unidades averiados por pérdida
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Fuente: Empresa objeto de este estudio, Autores: Andrea Sarango, Freddy Vaca
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3.5 ANALISIS PARETO DE AVERIADOS POR PROVEEDOR

El Grafico 3 muestra mediante un analisis de Pareto que del total del
producto averiado repartido en alrededor de 40 proveedores, el 80%
proviene de 15 de ellos, siendo los mas relevantes los que a
continuacion listamos: Abbott Laboratorios, Bayer, Nestlé y Leterago del
Ecuador, entre los cuales acumulan aproximadamente la mitad del total

de productos en mal estado.

Grafico 3: Pareto Proveedores con mayor cantidad de averiados
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Fuente: Empresa objeto de este estudio, Autores: Andrea Sarango, Freddy Vaca
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3.6 ANALISIS DE INGRESOS POR NEGOCIACION Y
AVERIADOS POR PROVEEDOR

De acuerdo a la Tabla 3, ABBOTT LABORATORIOS es el proveedor
que mayor pérdida por concepto de averiados genera a la empresa; esta
informacion también fue revisada en el Pareto expuesto en el Grafico 3.
El nivel de ingreso obtenido a partir de las compras realizadas en
promocién con el proveedor en mencion fue de $41,166, sin embargo el
monto por concepto de pérdida fue de $88,186, es decir que el concepto
de abastecer la bodega con sus productos aprovechando promociones
genera un incremento del producto averiado, en este caso como lo
vimos en estadisticas anteriores, por fecha de expiracién. En segundo
lugar se encuentra el proveedor Mead Johnson Nutrition Ecuador y
Baby’s en tercer lugar.

Tabla 4: Analisis Ingresos por Negociacion vs. Averiados por proveedor

% Relacion
Averiados Ingre_so_s' s Beneficio
Proveedor en$ Nego(c$|)acmn Beneficio/Pérdida Pérdida sobre

ingresos
ABBOTT LABORATORIOS 88,186 41,166 (47,019.56) -114.22%
MEAD JOHNSON NUTRITION ECUADOR
CIA LTDA 24,065 17,142 (6,923.38) -40.39%
BABY'S 1,049 129 (920.28) -714.89%
LABORATORIOS OROFARM 65 474 408.44 86.21%
CHEFAR 89 586 496.69 84.77%
ROCHE DEL ECUADOR 701 2,250 1,549.06 68.85%
OPERFEL S.A. 114 2,050 1,936.04 94.43%
SABIJERS S.A. 308 2,685 2,376.66 88.53%
DROCARAS 47 3,209 3,161.81 98.53%
BIODENTAL CIA. LTDA 97 3,783 3,686.01 97.44%
ABL PHARMA ECUADOR S.A. 38,421 42,308 3,886.42 9.19%
SUIPHAR S.A. 132 5,695 5,562.38 97.68%
EVEREADY ECUADOR 81 6,732 6,651.90 98.80%
NATURPHARMA S.A. 11 8,711 8,699.20 99.87%
LAB.METLENPHARMA 355 11,957 11,601.66 97.03%
ZONATRADE S.A. 1,193 14,116 12,923.06 91.55%
QUALA ECUADOR 416 15,429 15,013.24 97.30%
3M ECUADOR 187 17,718 17,531.59 98.95%
MERCANTIL GARZOZI 558 27,021 26,462.80 97.93%
LABORATORIOS WEIR 346 33,100 32,753.88 98.96%
KRONOS LABORATORIOS CIA. LTDA. 125 36,980 36,854.79 99.66%
GENOMMALAB ECUADOR S.A. 4,088 45,478 41,389.66 91.01%
LAMOSAN CIA. LTDA. 573 42,897 42,324.00 98.67%
INDUNIDAS LABORATORIOS 519 47,904 47,384.65 98.92%
LIFE 2,271 51,980 49,709.38 95.63%
COSGAR S.A. 447 54,594 54,146.48 99.18%
INTERPHARM 19 56,336 56,317.41 99.97%
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Tabla 4: Analisis Ingresos por Negociacion vs. Averiados por proveedor

% Relacion
Averiados Ingre_so_s’ T3 Beneficio
Proveedor en $ Nego(c$|)aw|on Beneficio/Pérdida Pérdida sobre

ingresos
BOEHRINGER INGELHEIM 3,302 61,238 57,935.27 94.61%
QUIMICA ARISTON ECUADOR 333 59,128 58,794.76 99.44%
UNILEVER ANDINA 2,563 70,323 67,760.04 96.36%
CHALVER FARMACEUTICA 1,236 78,231 76,994.99 98.42%
GRUPO FARMA DEL ECUADOR 1,002 106,030 105,028.02 99.05%
FAMILIA SANCELA 1,099 128,848 127,749.29 99.15%
MERCK ECUADOR 5,073 143,255 138,182.26 96.46%
LA SANTE 269 177,020 176,750.84 99.85%
SANOFI-SYNTHELABO 1,759 223,752 221,992.50 99.21%
LETERAGO DEL ECUADOR S.A. 29,908 255,128 225,220.41 88.28%
TECNOQUIMICA DEL ECUADOR 884 243,472 242,587.90 99.64%
COLGATE PALMOLIVE DEL ECUADOR 2,117 273,523 271,405.23 99.23%
KIMBERLY CLARK ECUADOR 2,514 288,847 286,333.16 99.13%
PFIZER 10,335 327,392 317,056.77 96.84%
JOHNSON&JOHNSON DEL ECUADOR 1,749 375,471 373,722.89 99.53%
GEN FAR ECUADOR 1,534 485,817 484,282.87 99.68%
BAYER 75,286 773,182 697,895.72 90.26%
NESTLE ECUADOR S.A. 48,749 1,906,037 1,857,288.75 97.44%
Total general 496,826 6,569,124 6,072,298.15 92.44%

Fuente: Empresa objeto de este estudio, Autores: Andrea Sarango, Freddy Vaca
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3.7 ANALISIS COMPARATIVO DE AVERIADOS POR FUENTE

DE RECLAMO

En la Tabla adjunta se muestra informacién acerca del origen del

hallazgo del reclamo, llegando a tenerse 2 posibles fuentes: ‘“foma de

inventario en bodega” y “reclamos emitidos por los clientes”, en donde

en ambos casos el mayor porcentaje de reclamos se generan por

productos que se encuentran con fechas préximas a caducar. En el caso

de los reclamos emitidos por los clientes el porcentaje es preponderante,

llegando a alcanzar aproximadamente el 85% del total de posibles

fuentes.
Tabla 5: Monto de averiados por fuente del reclamo
. . Monto %Monto
Fuente Motivo Unidades Averiado Averiado
Bodega Por Vencimiento 17,929 122,191 3.18%
Mal Estado 19,062 83,006 2.16%
Total Bodega 36,991 205,197 5.34%
Reclamos  Producto por expirar 413,327 3,247,997 84.50%
Falla de Fabricacion 45,939 254,245 6.61%
Producto Averiado Bodega 20,079 123,054 3.20%
Averiado por Transporte 1,578 10,975 0.29%
Averiado por Manipulacién 0
Vendedor 281 2,532 0.07%
Lkl 481,204 3,638,803 94.66%
Reclamos
Total general 518,195 3,843,999 100.00%
Fuente: Empresa objeto de este estudio, Autores: Andrea Sarango, Freddy Vaca
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3.8

3.9

ANALISIS DE CORRELACION ENTRE EL NIVEL DE
ROTACION Y EL NUMERO DE AVERIADOS

Otra variable que hemos contemplado en este estudié es el nivel de
rotacidon del personal. Se desea comprobar si existe algun tipo de
relacion entre la rotacion del personal que labora en bodega y el numero
de productos averiados, observandose en el Grafico 4 que existe una
ligera relacidn lineal entre ambas variables, es decir, a mayor indice de
rotaciéon, mayor cantidad de productos averiados. Esto lo vamos a
corroborar a través de una prueba de hipotesis estadistica en el sub-

capitulo siguiente.

Gréfico 4: Dispersion Averiados vs. Rotacion de Personal

Grafica de dispersion de Averiados vs. Rotacion de Personal
3500 -

3000 4

2500 4

2000 4

1500

Unidades Averiadas

1000 +

5004 ©
T

Rotacioén de Personal

Fuente: Empresa objeto de este estudio, Autores: Andrea Sarango, Freddy Vaca

PRUEBA DE HIPOTESIS ENTRE EL NIVEL DE ROTACION
Y NUMERO DE AVERIADOS.

Para comprobar la relacion que existe entre el nivel de rotacion de
personal y la generacion de averiados en la bodega en unidades de

producto, se planteé la siguiente prueba de hipétesis.

Hy: Rotaciéon de Personal y Averiados no estan correlacionadas
VS.
Hi:No es verdad H,,
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Los resultados de la prueba de hipétesis se evidencian de forma

estadistica a través de los siguientes resultados mostrados en la Tabla 6:

El valor p de la prueba de hipodtesis es menor a 0.05 lo cual indica que

existe suficiente evidencia estadistica para afirmar la relacion entre la

rotacion de personal y la generacion de averiados en bodega, sin

embargo el factor R? de 39.2 corresponde al porcentaje de explicacion

que tiene la variable rotacion de personal sobre la variable averiados en la

bodega, por lo cual se indica que la empresa debe considerar otras

variables y disefar un modelo de regresion completo para explicar y

predecir el monto de averiados que se generan en la bodega.

Tabla 6: Modelo de Regresion Lineal Averiados en funcién de la Rotacién de
Personal
La ecuacidén de regresidn es
Averiados = 979 + 546 Rotacion Ing.
Coef.
Predictor Coef de EE T P
Constante 978.7 206.3 .75 0.000
Rotacion Ing. 545.8 144.9 .77 0.001
S = 640.424 R-cuad. = 39.2 R-cuad. (ajustado) = 36.4%
PRESS = 11506629 R-cuad. (pred) = 22.46%
Fuente GL SC MC F P
Regresién 1 5817311 5817311 14.18 0.001
Error residual 22 9023135 410143
Total 23 148404
Fuente: Empresa objeto de este estudio, Autores: Andrea Sarango, Freddy Vaca
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3.10 IDENTIFICACION DE PRINCIPALES CAUSAS DE LOS
DESPERDICIOS EN LA BODEGA

Luego de realizado el analisis estadistico de la situacion actual del
proceso de almacenamiento de productos en las bodegas de Guayaquil y
Quito de la empresa sujeta a estudio, procederemos a realizar el analisis
de las principales causas que han estado originando los altos indices de

desperdicio que pudimos observar en al sub-capitulo anterior.

Para lograr identificar los principales causales del problema en estudio
procederemos a utilizar el diagrama Causa Efecto, o también llamado
diagrama de Ishikawa. Para este objetivo se realizé6 un taller con los
respectivos duefios de procesos adicionalmente se incluyd como
participantes del tallera al Gerente Comercial y Gerente de Tecnologia por
ser actores clave en el proceso de la distribucion respecto a la
negociacion que realizan con el cliente en el caso del Gerente Comercial
y como apoyo en el servicio de disponibilidad de sistema para la ejecucion

de los procesos de despacho por parte del Gerente de Tecnologia.

Por medio de una lluvia de ideas que se llevdo a cabo con los actores
antes mencionados, se determinaron las posibles causas que influyen en
el indicador de productos averiados, a continuacion se muestra el
diagrama donde se describen las principales causas que originan los

averiados en la bodega y averiados por reclamos de los clientes:
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llustraciéon 7: Diagrama de Ishikawa Averiados en Bodega

Infraestructura
Aprovechamiento de promociones Uso de cartones de reciclaje para embalar
Mal estado de racks Falta de Capactacion al personal Wontacargas en mal estado
Fallas en sistema al generar ordenes de despacho Stock de productos de baja rotacion o s realiza verificacion de las compras en grandes lotes
Fallas en sistema encolan pedidos sin despachar Ho existe plan de compras

Incremento flujo de pedidos inicios semana

Rotacion de personal Falta de fuminacién en bodega
‘Ausentismo Falta de espacio en bodega para almacenar
Manipulacitn de productos inadecuada Paso para montacarga reducidos

'Apilamiento desordenado Fallas de fabricacion por parte del provesdor

Falta de experiencia personal | nuevo

Personas ‘ Ambiente 6 Externos ‘

Fuente: Empresa objeto de este estudio, Autores: Andrea Sarango, Freddy Vaca

llustracion 8: Diagrama de Ishikawa Reclamos por Averiados

Infraestructura ‘Recursos

Fallaz en sistema encolan pedidos sin despachar Fallas en el proceso de estibaje ’

SEC no realiza correcta evaluacién de reclamos \
4

Reclamos por
Personal bodega dafia preducto al momento del chequeo Averiados

Personal no pistolea todos los productos en pedidos grandes —

o
/ Jf “
Personal de POS daiia producto Fraude externo por parte del cliente

Personas t Ambiente 6 Externcs ‘

Fuente: Empresa objeto de este estudio, Autores: Andrea Sarango, Freddy Vaca

Mala manipulacion de productos por persenal POS

4
~

A

-

Para determinar las causas principales o mas influyentes en el efecto
reclamos por averiados en bodega, se procedié a tomar informacion del
stock existente en bodega de los productos que se averian con mayor
frecuencia y analizar el proceso de compras. Encontrandose las

siguientes evidencias:

e Exceso de stock de productos que tienen baja rotacion de ventas,
se evidencid6 que un 20% de los productos mencionados
anteriormente tienen baja rotaciéon y un 40% de los productos
averiados se compran por volumenes grandes aprovechando las
promociones con el proveedor.

e No se realiza una programacion de compras en funcién de la
demanda, pues la cultura de compras de la empresa es comprar
aprovechando la promocién por el ingreso y almacenar la
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mercaderia para luego hacer la gestion de ventas, con lo cual no
se dimensiona las capacidades de bodega de tal forma que puedan
recibir la compra.

Falta de espacio en la bodega para almacenar productos
evidenciado mediante la visita que se realizé a las bodegas.

Alta rotacion y ausentismo de personal de bodega.

Falta de experiencia del personal nuevo que ingresa a laborar.

Con respecto a las causas que originan los reclamos por averiados,

también se considerd el analisis causa efecto y se obtuvieron como

causas principales las siguientes:

FCNM

Fallas en el proceso de estibaje de pedidos, el personal de bodega
no cuenta con lineamientos para apilar los cartones al momento de
cargarlos en el vehiculo que los va a transportar, para esto se
solicité el manual de procesos y observo como lo hacen durante el
proceso en vivo.

El area de servicio al cliente no realiza una correcta evaluacion de
reclamos reportados de los clientes, gran parte de los reclamos,
mas del 60% son atribuidos a Bodega.

El personal de despacho no pistolea o chequea todos los productos
cuando se tienen pedidos grandes por ejemplo si el cliente pide 50
unidades, el despachador pistolea sobre el mismo producto el
numero de veces que este haya sido pedido, pudiendo originar que
se pase un producto averiado, esto se evidenci® mediante el
recorrido a los procesos en vivo.

El personal de los puntos de venta dana el producto por una mala
manipulacion o negligencia y lo reporta como reclamo por producto

averiado (esto es subjetivo mencionado por los actores en el taller).
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A continuacion, una vez que se ha realizado el analisis causa efecto tanto
para los productos averiados en la bodega como para los reclamos
reportados por clientes por producto averiado, se procede a identificar las
fallas o insuficiencias para cada una de las causas que podrian originar
los averiados y adicionalmente asociar las areas involucradas en cada

una de las causas.
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3.11 EVALUACION DE IMPACTOS DE LAS PRINCIPALES CAUSAS IDENTIFICADAS Y CONTROLES

ACTUALES

Se construy6 una matriz para la identificacién de fallas e insuficiencias asociadas a cada causa que deriva el problema y se

relaciono el area involucrada.

Tabla 7: Matriz de identificaciéon de causas y fallas principales

IDENTIFICACION DE CAUSAS PRINCIPALES

No. Descripcion del Problema Cod. Causas Tipo Fallas/Insuficiencias . AT
involucrada
c1 Falta de espacio fisico por exceso de Infraestructura La capamdald de Iag perchas, h:lalce quebsel Bod
roductos almacenados fisica maptengan os productos en pallets sobre los odega
p : pasillos
Alto stock de productos con baja Proceso de compras (Definir el alcance de
Mensualmente se presentan altos c2 rotacion Procesos este proceso) Compras
indices de averiados en Bodega,
1 | presentando un indicador promedio de - —
12.700 ddlares en la Bodega de No existe programacion de compras
Guayaquil y 4.300 en Quito que abarqug a recepcion y Proceso de compras (Definir el alcance de

C3 | almacenamiento de productos, para Procesos este proceso) Compras
prever espacio fisico al momento de P
recibir la mercaderia.
Incremento en el flujo de pedidos que
excede la capacidad de la bodega en El area comercial pasa pedidos de acuerdo a .

C4 . I Procesos - Comercial
determinados dias (inicios semana, la demanda de los clientes.
feriados)
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Tabla 7: Matriz de identificaciéon de causas y fallas principales

IDENTIFICACION DE CAUSAS PRINCIPALES

. . L Area
No. Descripcion del Problema Cod. Causas Tipo Fallas/Insuficiencias involucrada

cs Falta de experiencia del persqnal Personas Rotacpn de personal Bodega

nuevo en los procesos operativos Vacaciones
Impacto:

Fallas en el sistema al momento de Infraestructura | - Retrasos en la programacion del despacho .

C6 - Sistemas
generar las ordenes de despacho Tecnoldgica | - Cuellos de botella en las mesas de chequeo.

- Disminucion del nivel de servicio

C7 | Fraude externo por parte del cliente Personas Cliente reporta reclamos de faltantes Cliente
nggg:' c;g;%gz:%su?;zggovsmaem Personal, auxiliares de Punto de Venta

Cc8 l%s reporta como recla‘:nos or P Personas reportan reclamos en pedidos con productos Comercial

ep P despachados en otros pedidos por dafos.
. . averiados
5 Reclamos de clientes por averiados y
faltantes

Personal interno de Punto de Venta no Negligencia por parte del personal de Punto .

co tiene un buen manejo de productos Procesos de Venta en la manipulacion de productos Comercial

Cc10 Fallas en el proceso de estibaje, al Personas Mal estibaje por parte del personal Transporte
momento de cargar los productos
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Tabla 7: Matriz de identificaciéon de causas y fallas principales

IDENTIFICACION DE CAUSAS PRINCIPALES

X . L Area
No. Descripcion del Problema Cod. Causas Tipo Fallas/Insuficiencias .
p P involucrada
En las mesas de chequeo, para .
odidos de roductosf]en andes Para este caso, el personal realiza el chequeo
ped P eng con el dispositivo electronico para pistolear
C11 | cantidades, personal interno no Personas . . Bodega
istolea producto por producto por la productos y sobre el mismo pistolea tantas
P cap porp P veces como el producto haya sido pedido.
velocidad del proceso.
- . . El area de Servicio al Cliente deberia realizar
Servicio al cliente no realiza una . . . -
C12 | evaluacion exhaustiva de los reclamos Procesos el primer filtro de tal forma que analice los Servicio al
reportados por clientes reclamos reportados de acuerdo a la Cliente
P P informacion del cliente historica.
No se realiza la revision de cada
producto al momento de recibir un gran No se encuentra formalizado en el proceso
C13 | lote, los averiados por proveedor se Externo que se realice la revision de las todas las Bodega
identifican al momento del despacho compras al momento de recibirlas
. de pedidos.
3 Averiados por parte del proveedor P
Fallas de fabricacion por parte del
roveedor no son recibidos por el
c14 | P . por e Externo Proveedor
mismo, cuando es retirado del cliente
que reporta el reclamo.

Fuente: Empresa objeto de este estudio, Autores: Andrea Sarango, Freddy Vaca

Los resultados de la identificacidon de tipos de causas y areas relacionadas se muestran a continuacion:

En el grafico 5 se puede observar que el 72% de las causas identificadas estan relacionadas a fallas en procesos y factor
personas y su forma de trabajo, mientras que un 14% esta relacionado a factores externos como proveedor y un 14% a
infraestructura fisica y tecnoldgica.
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Grafico 5: Tipos de causas de productos averiados
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Fuente: Empresa objeto de este estudio, Autores: Andrea Sarango, Freddy Vaca

En el grafico 6 se presenta un analisis Pareto de los areas asociadas a

las causas que originan los averiados, siendo las areas de Bodega,

Comercial y Compras a las cuales se les atribuye la responsabilidad en

la gestidn de administrar las causas identificadas.

Grafico 6: Pareto principales areas involucradas en ocasionar averiados
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Fuente: Empresa objeto de este estudio, Autores: Andrea Sarango, Freddy Vaca
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Como parte del analisis se realizé6 un analisis cualitativo de impacto y

probabilidad de las causas identificadas, para lo cual se utilizé los

criterios de evaluacidon que se muestran en la tabla 8.

Tabla 8: Criterios de Evaluaciéon Cualitativa
Valor Impacto Cualitativo Objetivos Estratégicos
Pérdida o dafio insignificante; riesgo T
L . . Impacto insignificante en el logro
1 Insignificante | aceptable; no aumentan las quejas de los o
X de los objetivos
clientes
Pérdida o dafio menor; aumentan las quejas
. o Impacto menor en logro
2 Menor de los clientes; disminucion de la T
L objetivos
productividad
Pérdida significativa; reclamos de clientes a | Algunos objetivos se ven
3 Moderado gran escala; potencial de pérdida para la afectados pero es posible
empresa corregir.
Pérdida o dafio mayor; pérdida significativa | Algunos objetivos importantes no
4 Mayor . -
impacto a la utilidad de la empresa pueden ser alcanzados
Pérdida catastrofica; intervencion regulatoria
- y multas; pérdida significativa de valor de las | La mayoria de los objetivos no
5 Catastrofico . o
acciones; quiebra de la empresa o pone en | se pueden alcanzar
peligro su continuidad
Valor | Probabilidad Frecuencias Estadistica
El evento es tedricamente posible pero
1 Raro nunca ha ocurrido en nuestra entidad ni en <1%
otras similares
2 Improbable El evento ocurrié alguna vez en otra entidad, 1% a2 10%
pero nunca en la nuestra
3 Posible Un evento asi ocurrié en nuestra entidad 10% a 50%
una vez
Un evento asi ha ocurrido varias veces en o o
4 Probable nuestra entidad 50% a 75%
5 Casi Seguro El gvento ocurre frecuentemente en nuestra > 75%
entidad
Fuente: Empresa objeto de este estudio, Autores: Andrea Sarango, Freddy Vaca

Como resultado de la evaluacién cualitativa se categoriza a las causas

en funcion del nivel de riesgo que representan para el logro de los

objetivos estratégicos.

La categorizacion de las causas se realiza con el fin de priorizar las mas

criticas que deben tener un tratamiento a través de un plan de
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actividades para mitigar su ocurrencia y/o impacto. A continuacion se

presenta el mapa de riesgos donde se ubicaran a las causas luego de la

evaluacion.
Tabla 9: Niveles de Riesgo
Valor Nivel
B Bajo
M Medio
A Alto
!! Extremo
5
4
=]
k]
4 3
E

1

2

3
Probabilidad

4

5

Fuente: Empresa objeto de este estudio, Autores: Andrea Sarango, Freddy Vaca

Luego de la evaluacién cualitativa que se realizé en un Focus Group con

los duefos de procesos se obtuvieron los siguientes resultados. A

continuacion se muestra la matriz de evaluacion cualitativa en funcién de

impacto y probabilidad de ocurrencia, considerando los criterios de

evaluacion mencionados anteriormente.
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Tabla 10: Matriz de evaluacion cualitativa impacto y probabilidad

IDENTIFICACION DE CAUSAS PRINCIPALES

Descripcion del

Area

No. P Cad. Causas Tipo Fallas/Insuficiencias n P
roblema involucrada
Falta de espacio fisico por Infraestructura La capacidad de las perchas, hace
C1 exceso de productos fisica que se mantengan los productos en Bodega 3.00 | 4.00
almacenados. pallets sobre los pasillos
c2 ﬁ\ltp stock.c’ie productos con Procesos Proceso de compras (Definir el Compras | 3.00 | 3.00
aja rotacion alcance de este proceso)
Mensualmente se
presentan altos indices No existe programacién de
de averiados en compras que abarque a
1 B.odclega, presentar!do un c3 recepcion y almacenamiento Procesos Proceso de compras (Definir el Compras | 3.00 | 4.00
indicador promedio de de productos, para prever alcance de este proceso)
12.700 ddlares en la espacio fisico al momento de
Bodega de Guayaquil y recibir la mercaderia.
4.300 en Quito Incremento en el flujo de
pedidos que excede la El area comercial pasa pedidos de
C4 capacidad de la bodega en Procesos . Comercial |2.00 |2.00
- IO acuerdo a la demanda de los clientes.
determinados dias (inicios
semana, feriados)
Falta de experiencia del Rotacién de personal
C5 personal nuevo en los Personas Bodega 5.00 | 3.00

procesos operativos

Vacaciones
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Tabla 10: Matriz de evaluacion cualitativa impacto y probabilidad

IDENTIFICACION DE CAUSAS PRINCIPALES

FCNM

No. PEETEH Gl Céd. Causas Tipo Fallas/Insuficiencias . olcd P I | Nivel
Problema involucrada
Impacto:
. - Retrasos en la programacion del
Fallas en el sistema al Infraestructura | despacho
C6 momento de generar las o P Sistemas |3.00|2.00| M
Tecnoldgica |- Cuellos de botella en las mesas de
ordenes de despacho
chequeo.
- Disminucion del nivel de servicio
C7 Eﬂzzfee externo por parte del Personas Cliente reporta reclamos de faltantes Cliente 3.00/3.00f A
Personal interno de Punto de Personal, auxiliares de Punto de
c8 Venta provoca dafios en los Personas Venta reportan reclamos en pedidos Comercial |4.00|4.00 B=
productos, pero los reporta con productos despachados en otros
como reclamos por averiados pedidos por dafios.
Reclamos de clientes Personal interno de Punto de Negligencia por parte del personal de
2 . C9 Venta no tiene un buen Procesos Punto de Venta en el manejo de Comercial |2.00|2.00
por averiados y faltantes :
manejo de productos productos
Fallas en el proceso de
C10 |estibaje, al momento de cargar Personas Mal estibaje por parte del personal Transporte |5.00 | 3.00 [=
los productos
En las mesas de chequeo, Para este caso, el personal realiza el
para pedidos de productos en pistoleo para un producto y sobre el
C11 | grandes cantidades, personal Personas mismo pistolea el nimero de veces Bodega 4.00|3.00] A
interno no pistolea producto que el mismo producto haya sido
por producto por la velocidad pedido.
Capitulo 111-39 ESPOL



“Disefio de un sistema de reduccion de no calidad por reclamos de clientes y
productos averiados en la bodega de una empresa dedicada a la distribucion de

productos farmacéuticos y de consumo”

Maestria en Gestion de la Productividad y la Calidad

Tabla 10: Matriz de evaluacion cualitativa impacto y probabilidad

IDENTIFICACION DE CAUSAS PRINCIPALES

Descripcion del

bt Problema

Cad.

Causas

Tipo

Fallas/Insuficiencias

Area
involucrada

| Nivel

del proceso.

C12

Servicio al cliente no realiza
una evaluacion exhaustiva de
los reclamos reportados por
clientes

Procesos

CAC es un ente que deberia realizar
el primer filtro que analice los
reclamos reportados de acuerdo a la
informacion del cliente histérica.

SEC

3.00

200| M

3 Averiados por parte del
proveedor

C13

No se realiza la revision de
cada producto al momento de
recibir un gran lote, los
averiados por proveedor se
identifican al momento del
despacho de pedidos.

Externo

Bodega

3.00

200| M

C14

Fallas de fabricacion por parte
del proveedor no son recibidos
por el mismo al momento de
retirarlo del cliente que reporta
el reclamo

Externo

Proveedor

2.00

200| B

Fuente: Empresa objeto de este estudio, Autores: Andrea Sarango, Freddy Vaca

Los resultados de la evaluacion cualitativa permiten obtener un mapa donde es posible apreciar que las causas identificadas

en su mayoria se ubican en un nivel de riesgo alto y extremo, como se muestra en el grafico 7 de manera grafica y de

manera cuantitativa en el grafico 8. Apenas 3 causas resultaron con un nivel bajo y 3 con nivel medio.
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Grafico 7: Mapa de Riesgos de principales causas de averiados
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Fuente: Empresa objeto de este estudio, Autores: Andrea Sarango, Freddy Vaca

Grafico 8: Resultados de la evaluacién cualitativa probabilidad impacto

B M"ANE

21.43%

21.43%

Fuente: Empresa objeto de este estudio, Autores: Andrea Sarango, Freddy Vaca
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3.12 IDENTIFICACION DE PUNTOS CRITICOS DE CONTROL
DE PROCESOS

Uno de los principales factores que intervienen en el incremento de la no
calidad a lo largo de cualquier proceso dentro de una organizacion es el
exceso de actividades que intervienen en ella pero que sin embargo no
agregan valor. Una herramienta que nos ayudara a detectar estas
actividades de una forma amigable es el Diagrama de Flujo de Procesos,
mediante el cual podremos observar de forma grafica todas las
actividades que intervienen en el proceso de almacenamiento y despacho
de productos en la empresa que esta siendo sujeta a investigacion.

Inicialmente presentaremos la situacion actual de cémo se maneja el
proceso para luego en la misma presentacion proponer una opcion de
mejora que elimine aquellas actividades que no agregan valor y se

puedan dar mejor desarrollo a aquellas que si lo hacen.
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SITUACION ACTUAL:

Tabla 11: Diagrama de Flujo de Procesos Actual

Diagrama de Flujo de Proceso

Operacion () Transporte [ Almacenamients v
Inspeccion l:l Operacidn con demora D

PROCESO  ALMACENAMIENTO ¥ DESPACHO DE PRODUCTOS

Descripcion de Proceso

Distancia | Tiempo PROCESO

mts. min. () | ] ‘ = ‘v ‘ »

ALMACENAMIENTO DE PRODUCTOS

No Actividades

1 Receptar mercaderia 20

2 Registrar en el sistema 3 CL

3 |Almacenar en espacio temporal 10 j

4 Pre-revisidn de producto ] E
Clasificar por categaria y 30 5 \:b\
transportar a Racks

Almacenar mercaderia en

2]

b Racks 10

7 Actualizar informacidn en 5 )
sistema

3 Imprimir documento de 3 /b
recepcion

g Enviar documento a compras 120 15 -'-‘|:>"'_J

con firma de recibido

10 | Compras archiva documento 2 6—

11 Receptar pedido para revisidn v Q
aprobacidn
12 Se revisa pedido y se clasifica 2 Q
por priorizacidn
Se revisa el producto para
13 10
despacho >|:|
14 Se arman bultos 30 6
15 Se pesan bultos g
Se transportan los bultos a
B ::-:)
18 zona de preembarque 30 10
17 Se ingresar informacion en el 3
" | sistemna para nota de crédito
18 Se imprime factura, nota de 5

credito, guias, etc
Se envia documentacion a
zona de embarque
Se revisa el cumplimiento de
pardmetros de documentos

Se transporta producto de zona c
2 20 5 >|:(>
de preembarque a embarque

2

)

]
[

Se realiza inspeccion de bultos

23 Se embarca productos a c
camiones

En embargue se registra en &l

24 sistema informacion de 2

productos despachados

Total {tiempo y distancias) 230 184 89 25 37 20 13

11 pasos que afaden valor de los 24

2

Total de tiempo que afiade valor = 89 minutos, tiempao total del proceso 184 minutos

% del tiempo que afiade valor versus el tiempo total del procese = 48.4%

Fuente: Empresa objeto de este estudio, Autores: Andrea Sarango, Freddy Vaca

Luego de revisado el diagrama de la situacion actual se puede observar que de
los 24 pasos que se siguen para completar el proceso, 11 de ellos son los que
realmente agregan valor, es decir 89 minutos de los 184 minutos que suma el

total de las actividades (48.4% tiempo que agrega valor).
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En el diagrama que presentamos que presentamos a continuacién se omiten
algunos pasos que no causarian mayor impacto al resultado del proceso, y que
por lo contrario nos ayudarian a optimizar el tiempo del mismo. Entre los pasos
eliminados constan algunas actividades de transporte e inspeccion.
PROPUESTA DE MEJORA:

Tabla 12: Diagrama de Flujo de Procesos Mejorado

Diagrama de Flujo de Proceso

Operacidn C) Transporte |:> Almacenamisnte v
Inspeccion l:l Operacidn con demora D

PROCESO  ALMACENAMIENTO ¥ DESPACHO DE PRODUCTOS

Descripcion de Proceso

Distancia | Tiempo PROCESO

mts. min. | |:| | |::} | v ‘ »

No Actividades

ALMACENAMIENTO DE PRODUCTOS

1 Receptar mercaderia 20 Q

2 Reqgistrar en el sistema 3

a3}

3 | Almacenar en espacio temporal

Y

4 Pre-revisidn de producto 5 q—.
- Clasificar por categoria y -
5 30 5
transportar a Racks
6 | Almacenar mercaderia en Racks 10
- | Actualizar informacidn en sistema 5 Q_'
v asignar firma electrénica
DESPACHO DE PRODUCTOS |
a Receptar pedido para revisidn v 5 Q
aprobacidn
g Se revisa pedido y se clasifica por 5 Q
priorizacidn
Se revisa el producto para
10 10
despacho >|:|
11 Se arman bultos 20 6
12 Se pesan bultos 5 CL
Se transportan los bultos a zona — |::
13 de embarque 40 10
Se ingresar informacidn en el
14 ; . 3
sistema para nota de crédito
c S fact ta d
15 e imprime factura, nota de 5

crédito, guias. etc

Se envia documentacion a zona de
16 30 2 }1:{)
embarque

17 Se revisa el cumplimiento de 5
' parametros de documentos
18 | Se embarca productos a camiones 15 Cj/
En embarque se registra en &l
19 | sistema informacidn de productos 2
despachados
Total {tiempo vy distancias) 100 131 79 20 17 20

11 pasos que afiaden valor de los 19

Total de tiempo que afiade valor = 79 minutos. tiempo total del proceso 131 minutos

% del tiempo que afiade valor versus el tiempo total del proceso = 60.3%

Fuente: Empresa objeto de este estudio, Autores: Andrea Sarango, Freddy Vaca
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4.1

CAPITULO IV

DISENO DEL SISTEMA DE REDUCCION DE COSTOS DE
NO CALIDAD

En esta seccion presentaremos las herramientas que se han disefiado
como parte del sistema de reduccién de desperdicios, para mantener un
control efectivo sobre objetivos que se planteen para la reduccion de

costos de no calidad en la bodega.

Como parte de las herramientas que se han disefado para la empresa
especificamente se ha propuesto la implementacion de un Balanced
Scorecard de tal forma que podamos monitorear el cumplimiento de los
objetivos que se establecieron conjuntamente con los responsables de
procesos, pues actualmente no se considera la importancia de medir de
forma recurrente y efectiva indicadores claves que permitan evidenciar el

cumplimiento de objetivos.

Para este propdsito se ha creado una herramienta que cuenta con
formatos establecidos para la recoleccion de datos y se han creado
reportes que servira a la empresa para monitorear el cumplimiento de los
objetivos que se fijen para cada una de las perspectivas del Balanced

Scorecard.

Adicionalmente, se elabordé un plan de accién para corregir, eliminar o
prevenir las causas significativas que se analizaron en el capitulo 3, para
lo cual se ha creado una herramienta que servira para evaluar
financieramente los planes de mejora que se planteen para la reduccién
de desperdicios en la empresa y la misma sera presentada en la seccidn
4.1.3 donde se realiza el analisis de costo beneficio del plan de mejora.
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4.2 DISENO DE TABLERO DE CONTROL DE INDICADORES
PARA EL AREA LOGISTICA

Para el disefio de tablero de control de indicadores bajo el esquema de

Balanced Scorecard con 4 perspectivas: financiera, clientes, procesos

internos y aprendizaje y crecimiento [6], se trabajé en las siguientes

actividades:

Levantamiento de objetivos generales de Logistica

Desagregacion de objetivos por cada una de las perspectivas de
Balanced Scorecard.

Definicion de indicadores asociados a cada objetivo para
monitorear su cumplimiento (analisis de causa y efecto).
Establecimiento de metas, alcance y métrica para cada indicador
clave de desempefio.

Identificacion de responsables de cumplimiento de cada uno de
los indicadores definidos.

Disefio de un modelo Balanced Scorecard para integrar todos los

componentes anteriormente mencionados.

En 2 talleres de trabajo de 8 horas con los duefios de procesos se

establecieron los objetivos para cada una de las perspectivas y se

definieron indicadores asociados a cada objetivo con sus métricas,

alcance y responsables de cumplimiento de los mismos.

Como resultado del primer taller se esquematizé conforme se

muestra en la llustracion 9 el Balanced Scorecard para el area de

Logistica, considerando los siguientes objetivos:

Perspectiva Financiera:

FCNM

e Control de Ingresos adicionales por servicios a otros

distribuidores.
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e Control de Gastos Operacionales

Perspectiva Clientes:
¢ Nivel de servicio de recepcion de mercaderia
¢ Nivel de servicio de despacho de mercaderia
¢ Nivel de servicio de transporte de mercaderia

¢ Nivel de reclamos atribuidos a Bodega y Transporte

Perspectiva Procesos Internos:

e Nivel de desperdicio de Bodega (averiados que resultan dentro
de la bodega y que son identificados al momento de hacer la
toma fisica de inventario al cierre de mes)

e Desempefio de Picking se medira el tiempo que implica en
tomar productos de las perchas para despachar, a través de
un dispositivo tecnologico que disminuye el tiempo de
busqueda de los productos por parte de los despachadores.

¢ Administracion efectiva de inventario, corresponde a controlar
que no haya faltantes y sobrantes de productos en la bodega
al momento de hacer la toma fisica de inventario.

e Automatizacion del proceso de despacho, es una iniciativa
estratégica que se medira inicialmente a través de un plan de
actividades para implementar una herramienta tecnolégica que
ayudara a disminuir el tiempo de despacho.

e Mejora en el proceso de estibaje, es una iniciativa estratégica
en la cual uno de sus elementos es implementar empaques

mas resistentes para transportar mercaderia a sus clientes.

Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento:
Como resultado del analisis presentado en el capitulo 3, respecto a la
influencia de la rotacion del personal en la generacion de averiados

en la bodega se decidié establecer un objetivo para disminuir la
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rotacion de personal y el nivel de ausentismo, a través de la
implementacion de planes de capacitacion y desarrollo de personal
motivo por el cual los objetivos definidos para esta ultima perspectiva
son:

e Ausentismo y nivel de rotacion de personal

e Fomentar la capacitacion y Desarrollo del personal.

Se adjunta a este proyecto en el Anexo 3, la herramienta Balanced

Scorecard disefiada para la empresa objeto de estudio.

llustracion 9: Disefio Balanced Scorecard de Logistica

BALANCED SCORECARD DE LOGISTICA

FINANCIERA (D101% Qz;yﬂ 101% ’,‘QFS/\C 102%
’ oo e \ =

mos )@ 83%

EEpin S
Nivel de Recla -

_E; CLIENTES ) 94%

... PROCESOS
= wiernos & 91%

il APRENDIZAJEY
~  crecmento @ 73%

INICIATIVAS

Fuente: Empresa objeto de este estudio, Autores: Andrea Sarango, Freddy Vaca

Como parte del disefio de Balanced Scorecard se realizd el analisis
de causa y efecto en donde se identifico para cada objetivo planteado
indicadores claves de desempefo para medir el cumplimiento de los
mismos. A continuacion se muestra un ejemplo del desglose que se

asocia a cada objetivo del Balanced Scorecard.
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llustraciéon 10: Analisis de Objetivos Causa y Efecto

DESGLOSE DE OBJETIVOS ANALISIS CAUSA - EFECTO

|- renoewcis | [ Afio: 2012 =]
| Mes: MARZO |

B % Cump. Acum. m % Cump. Mes

-43.89 o
averiados y reclamos de clientes $-438% @ 80%

RESULTADO:

Objetivo: Base Meta % Crec.

o s
slthvelicle enlabodega por | o1000536 | 114,555.08 | -47.76% |3-29.6%

Indicadores de Gestién Base Meta % Crec. “A?:n' % Cump. Acum. m % Cump. Mes

Averiados Bodega Quito 15,725.44 10,858.42 30.95% |$-324% (@ @ 102% $-760% @ @ 288%
Averiados Bodega Gye 67,280.46 33,653.69 49.98% |§-515% (@  103% $-675% @ @ 154%
Averiados Transporte 10,691.53 7,249.97 -3219% | $-822% (@ @ 269% $-963% @ @ 542%
Averiados Cliente 125,585.92 62,793.00 50.00% |§ -21% (@ 53% $-41% @ @ 4%

Fuente: Empresa objeto de este estudio, Autores: Andrea Sarango, Freddy Vaca

Como se puede observar en el desglose de los objetivos se definid
con el Gerente de Logistica una meta de reducciéon averiados por
pérdida del 47.76% con respecto afio 2011, es decir del monto total
de averiados del afo 2011, excluyendo lo que el proveedor si
reconoce a la empresa, solo se considero los motivos de Mal estado
para el caso de los averiados en bodega y los motivos producto
averiado bodega y averiado por manipulaciéon del vendedor para el

caso de los reclamos (ver Tabla 5 del capitulo II).

Adicionalmente, es importante ver las tendencias para cada uno de
los indicadores que se muestran en la llustracion 10, por lo cual se
disefid una opcidn en el Balanced Scorecard para que se muestre un
grafico de tendencias, donde se observa cumplimiento real en el mes

y el acumulado al mes de revision.

En la llustracién 11, se muestra el grafico de tendencias del indicador
de gestidén averiados en Bodega Guayaquil, se establecié6 una meta
de reduccion en doélares del 49.98% con respecto al afo 2011. Como
se puede observar en el mes de febrero hubo caida de este indicador
con respecto a la meta cuyo cumplimiento mensual le equivaldria al

71.03%, sin embargo se ha observa mejoras en el indicador
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presentandose una disminucién promedio de 49.72% respecto al

2011.

llustraciéon 11: Grafico de Tendencias - Indicador Averiados en Guayaquil

Fecha:
Averiados Bodega Gye Cadigo:

RESULTADOS MENSUALES ACUMULADOS

| causasreco ][ INICIATIVAS “ \_CONSULTAR

Grafica de C mensual Grafica de Comportamiento Mensual
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Fuente: Empresa objeto de este estudio, Autores: Andrea Sarango, Freddy Vaca

Para el caso de los averiados en la bodega Quito presentado en
la llustracion 12, se fij6 como meta una reduccion en délares del
30.95% menor a la que se fij6 en Guayaquil, debido a que las
pérdidas que se generan en la ciudad de Guayaquil por motivo
averiados en relacion a las ventas en unidades que se despachan
son mayores respecto a la bodega de Quito (Ver Grafico 2 en
Capitulo Ill). Como se puede observar el desempefio de este
indicador ha sido negativo durante los dos primeros meses del
afo en curso; conforme a la meta establecida, se observan
cumplimientos menores al 80%, pero en el mes de marzo una
recuperacion pues se logré reducir un 76.04% con respecto al

mismo mes del ano anterior.
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llustraciéon 12: Grafico de Tendencias - Indicador Averiados en Quito
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Fuente: Empresa objeto de este estudio, Autores: Andrea Sarango, Freddy Vaca

Con respecto al indicador de averiados por transporte se fijo una
meta de reduccién del 32.19% respecto al afio 2011, como se
puede observar en la llustracion 13 se presentan cumplimientos
mayores a 100% con respecto a la meta motivo por el cual se
recomendé al Gerente de Logistica comprobar la veracidad de
estos cumplimientos y de ser el caso replantear la meta, pues
corresponde a la gestion que esta bajo la responsabilidad del
personal que se encarga de trasladar la mercaderia en los

camiones.
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llustracion 13: Grafico de Tendencias - Indicador Averiados por Transporte
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Averlados Transporte Codigo: 0844
UEN; Logsiica
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Fuente: Empresa objeto de este estudio, Autores: Andrea Sarango, Freddy Vaca

En el caso del indicador de averiados reportado en reclamos por el
cliente se establecidé una meta de reduccién del 50% respecto al afno
2011, como se puede observar en la llustracion 14 se presentan
cumplimientos mensuales menores a 50%, el monto de pérdida por
reclamos de los clientes por motivo averiados aumentaron en el mes
de febrero en un 28.52% y en el mes de marzo se redujo apenas el

4.14% respecto a los mismos meses del ano anterior.
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llustraciéon 14: Grafico de Tendencias - Indicador Averiados reportados por cliente
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Fuente: Empresa objeto de este estudio, Autores: Andrea Sarango, Freddy Vaca
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4.3 DISENO DE MEJORAS EN LOS PROCESOS ACTUALES

Para realizar el levantamiento del plan de accion se considero las causas identificadas que originan los averiados en bodega y por
reclamos de los clientes, se establecioé una accion para mitigar cada causa y se las clasificé en correctiva y preventiva asignandole

un responsable y plazos de implementacion. A continuacion se muestra el plan en la Tabla 13.

Tabla 13: Plan de acciéon de mejoras en procesos actuales

IDENTIFICACION DE CAUSAS

PLAN DE ACCION

PRINCIPALES
No. | Cod. Causa Acciones Tlpo_ fie Responsable | Recursos Comentarios Fe_cr_\a Fecha Fin Dur?clon
Accion Inicio (dias)
Falta de espacio Implementar Racks Racks permitiran
fisico por exceso de de 3 pisos en lugares : Jefe de 5 Racks |aprovechar el . .
e productos donde se almacena el | COrectiva logistica metalicos |espacio de la altura 154un-12 | 15-ul-12 21
almacenados. producto en el piso del Galpén
. . Este analisis debe
Realizar andlisis de Jefe de .
Alto stock de inventario y emitir a logistica / implementarse con
2 | C2 |productos con baja y . Correctiva 9 N/A una frecuencia 01-jun-12 | 30-dic-12 | Permanente
> compras como guia Jefe de ;
rotacién s establecida por la
de adquisicion. Compras empresa
No existe e Compras debe
programacion de manejar una base
compras que Implementar informe donde conste el
3 | C3 abarque a recepcion de Ilbgraglqn de Correctiva Jef'e (_1e N/A espacio disponible, | 01-jun-12 | 30-dic-12 | Permanente
y almacenamiento de espacio fisico de Logistica esta base debe
productos, para forma semanal X
AP actualizarla
prever espacio fisico loistica
al momento de recibir 9
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IDENTIFICACION DE CAUSAS

Tabla 13: Plan de accion de mejoras en procesos actuales

PLAN DE ACCION

PRINCIPALES
No. | Cod. Causa Acciones Tlpo_ fje Responsable | Recursos Comentarios Fe_c|_1a Fecha Fin Durz,acmn
Accion Inicio (dias)
la mercaderia.
Increm_ento en el flujo . El Kanban permitira
de pedidos que Implementacion de )
. Jefe de a las farmacias
excede la capacidad Kanban en cada Farmacias/ | Tableros |halar el producto de
4 | C4 |delabodegaen B |farmacia para la Correctiva P 15-jun-12 | 30-ago-12 55
; . o Jefe de Kanban |bodega de acuerdo
determinados dias realizacion de .
o . Logistica ala demanda y de
(inicios semana, pedidos : :
; forma sincronizada
feriados)
El indice de
1. Analizar indice de rotacion elevado es
Falta de experiencia rotacién del area una de las
del personal nuevo 2. Implementar Gerente de principales causas
5 | C5 ) Correctiva Recursos N/A . 20-jun-12 | 30-dic-12 | Permanente
en los procesos semana de H de deterioro a la
! : umanos .
operativos entrenamiento al calidad por la falta
personal nuevo de experiencia del
personal
En caso de que se
Medir tiempo de falla determine como
. para determinar si es una de las
Fallas en el sistema | orioritari Gerente de lidad
al momento de un causai prioritario y . Logistica / causalicades . .
6 | C6 M |establecer si se debe | Preventiva N/A principales se debe | 15-jun-12 | 15-jul-12 21
generar las ordenes . Gerente
realizar una ; evaluar la
de despacho L Sistemas ) .
adecuacion al implementacién de
sistema actual un sistema paralelo
emergente
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Tabla 13: Plan de accion de mejoras en procesos actuales

IDENTIFICACION DE CAUSAS

PLAN DE ACCION

PRINCIPALES
No. | Cod. Causa Nivel Acciones Tlpo_ fie Responsable | Recursos Comentarios Fe_c|_1a Fecha Fin Durz’amon
Accion Inicio (dias)
Analizar la
7 | c7 |Fraudeextemopor |, jrecurrenciadelos | poyentya | Auditoria N | Causadebe 01-un-12 | 154un-12 | 11
parte del cliente clientes que reportan comprobarse
reclamos
Personal interno de
Punto de Venta . .
= Clasificar los tipos de . ~
provoca dafos en los dafios que sufren los Gerente de Existen dafios cuyo
8 | C8 |productos, pero los E d Preventiva - N/A origen es facilmente | 10-jun-12 | 15-jun-12 5
productos y su Logistica ; o
reporta como : : identificable
posible origen
reclamos por
averiados
. . L Gerente de A partir de la los
Personal interno de Realizar evaluacion -
Punto de Venta no de competencias y Logistica / resultados de la
9 | C9 |, : - Correctiva Gerente de N/A evaluacion debe de | 10-jun-12 | 25-jun-12 11
tiene un buen manejo desempefio al .
Recursos capacitarse al
de productos personal H
umanos personal
Fallas en el proceso Identificar el tipo de Es necesario
10 | c10 de estibaje, al E fallqs y establece.r Correctiva Gere’ntg de N/A establecer el_tl_po de 10-un-12 | 15-jun-12 5
momento de cargar acciones para evitar Logistica falla para emitir
los productos Su recurrencia acciones concretas
En las mesas de Aumentar la
chequeo, para capacidad de las . Esta pistola servira
) : Gerente de 1 pistola
pedidos de productos lineas de chequeo Logistica / de lectura | Par@ adecuar una
11 | C11 |en grandes A |implementando 2 Preventiva Jgfe de de codido segunda linea de 15-jun-12 | 25-jun-12 7
cantidades, personal pistolas en horarios 9 chequeo en horas
) ) Compras de barras | _.
interno no pistolea de despachos de pico de despacho
producto por grandes cantidades
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IDENTIFICACION DE CAUSAS

Tabla 13: Plan de accion de mejoras en procesos actuales

PLAN DE ACCION

PRINCIPALES
No. | Cod. Causa Nivel Acciones Tlpo_ fje Responsable | Recursos Comentarios Fe_c|_1a Fecha Fin Durz,acmn
Accion Inicio (dias)
producto por la
velocidad del
proceso.
1. Realizar una La au.qnf)rla
o permitira
auditoria de lo ) .
diagnosticar el
reportado hasta la
. . Gerente de estado actual de lo
Servicio al cliente no fecha.
X SAC / Jefe reportado.
realiza una 2. Implementar Logisti = N .
evaluacion equipos de calidad . ogistica ersona 0S €quipos de . .
12 | C12 . M ) Correctiva para calidad son grupos | 15-jun-12 | 30-jun-12 11
exhaustiva de los que se reunan y . o
) . Jefe de auditar | especializados en
reclamos reportados analicen mediante e
. o Control de el analisis de
por clientes muestras fisicas el Calidad roblemas
analisis de causa de prob
mediante
los productos doloaia d
averiados metodologia de
MC.
NO.S?, realiza la Evaluar la Dado que no existe
revision de cada ; e )
informacion histoérica capacidad para
producto al momento . ! o
o de la calidad de cada revisar el 100% del
de recibir un gran d . Jefe d d deb
lote. los averiados proveedor y seglin _ efe de producto, se debe . .
13 | C13 or, roveedor se M | esta informacién Correctiva Control de N/A establecer 08-jun-12 | 22-jun-12 11
por pre determinar Calidad estadisticamente el
identifican al ‘o -
estadisticamente el tamafio de muestra
momento del ~ ;
tamano de muestra ideal para la
despacho de ; s
: ideal para cada uno revision
pedidos.
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Tabla 13: Plan de accion de mejoras en procesos actuales

IDENTIFICACION DE CAUSAS

PLAN DE ACCION

PRINCIPALES
No. | Cod. Causa Nivel Acciones Tlpo_ fje Responsable | Recursos Comentarios Fe_cr_\a Fecha Fin Durz’acwn
Accién Inicio (dias)
Fallas de fabricacion
por parte del Realizar analisis de .
. La garantia debe
proveedor no son evaluacién de ; X
recibidos por el proveedor e incluir en Jefe de incluirse en el
14 | C14 | ~. B " Correctiva N/A contrato de 01-jun-12 | 25-dic-12 | Permanente
mismo, cuando es la negociacion Compras S
; . . negociacion con
retirado del cliente clausula de garantia
. o cada proveedor
que reporta el por averia de fabrica
reclamo.

Fuente: Empresa objeto de este estudio, Autores: Andrea Sarango, Freddy Vaca
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ANALISIS DE COSTO BENEFICIO DE LA MEJORA

Para el analisis de costo beneficio de la mejora se realiz el costeo de
las actividades del plan de implementacion que involucra capacitacion al
personal, compra de racks para almacenar la mercaderia, lectoras de
codigo de barras para chequeo de mercaderia que actualmente se
coloca en el piso por falta de espacio, contratacion de personal para
estructura del area de Calidad, entre otras actividades que se mencionan

a detalle en el Anexo 4: Plan de Implementacion.

Respecto a los beneficios o ingresos del proyecto se tomdé en
consideracion el ahorro por la disminucion de averiados que se producira
a raiz de la implementacion de mejoras tomando como base la
informacion de averiados del afio 2011, se ha colocado una meta de
reduccion del 47.76% para averiados en bodega Quito, Guayaquil y
reclamos de los clientes, la misma que se detall6 como beneficio los
valores diferencia respecto a los averiados del 2011 con respecto a la
meta y se evalud el retorno a 3 afnos, obteniendo una Tasa Interna de
Retorno (TIR) del 11% y un Valor Actual Neto (VAN) de 160,614.12
dolares (Ver Tabla 13).

Es importante mencionar que como parte de las herramientas que se
disefid para la empresa se presenta la herramienta de evaluacion de
proyectos mostrada en el Anexo 4, la misma que servira para evaluar los

planes futuros de mejora que la empresa disefie.
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Tabla 14: Analisis Costo Beneficio de la Mejora
VAN $160,614.12 -
LUJO 4
il
RESUMEN CONSOLIDADO
AROS 2012 2013 2014
Total 1T 2T 3T 4T 1T 2T 3T 4T 17T 2T 3T 4T
1. INVERSION
INVERSION -I - - - - - - - - - - - - -
2. INGRESOS
INGRESOS e 211,206 = = > 8,435.48 28,240.86 26,904.90 21,250.62 24.889.77 28,073.19 27,110.00 21,133.44 25,157.29
3. EGRESOS
RRHH (38,440) - (1,240.00) (3,720.00) (3,720.00) (3,720.00) (3,720.00) (3,720.00) (3,720.00) (3,720.00) (3,720.00) (3,720.00) (3,720.00)
TECNOLOGIA - 5 5 5 S - - - - 5 5 = 5
DIRECTOS (3,900) - - - - (1,000.00) - - - (2,500.00) - - =
INDIRECTOS (38,440) - (1,240.00) (3,720.00) (3,720.00) (3,720.00) (3,720.00) (3,720.00) (3,720.00) (3,720.00) (3,720.00) (3,720.00) (3,720.00)
TOTALES (80,380.00) - (2,480.00) (7,440.00) (7,440.00) (8,440.00) (7,440.00) (7,440.00) (7,440.00) (9,940.00) (7,440.00) (7,440.00) (7,440.00)
Fuente: Empresa objeto de este estudio, Autores: Andrea Sarango, Freddy Vaca
FCNM
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CONCLUSIONES

1. De manera general, aunque en volumen el movimiento de productos es
mayor en las bodegas de Guayaquil, en términos relativos en la bodega
ubicada en la ciudad de Quito el producto se averia con mayor
frecuencia esto es 4,788 productos averiados por cada millén de
productos comprados en Guayaquil frente a 6,352 productos en la

ciudad de Quito, lo cual representa un 32.66% mas.

2. En el analisis exclusivo de pérdidas se evidencié que el indice de
averiados sobre las ventas que se distribuyen en la bodega de

Guayaquil es mayor en un 29.20% respecto a la bodega de Quito.

3. De aproximadamente 40 proveedores que abastecen productos a la
empresa, alrededor de 50% del producto reportado como averiado se
concentra en solo 4 de ellos (Abbott Laboratorios, Bayer, Nestlé y

Leterago).

4. Adicionalmente, se evidencié que Abbott Laboratorios es el proveedor
cuyos productos generan mayor pérdida en valores absolutos a la
empresa por concepto de averiados en relacion al monto de ingresos
ganados a partir de las compras realizadas en promocién con este
proveedor, esta pérdida corresponde a un 114.22% sobre los ingresos
ganados, en segundo lugar se encuentra el proveedor Mead Johnson

Nutrition Ecuador y Baby’s.

5. Abastecerse de grandes volumenes de productos por aprovechar
periodos de promociones genera pérdidas para la empresa. Esto ocurre
principalmente con los proveedores que acumulan el 50% de los
productos averiados los cuales en su gran mayoria son por fecha de
expiracion, lo que evidencia una posible compra excesiva en productos

que no rotan frecuentemente.
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6.

8.

En el disefio del modelo de regresion lineal para explicar el volumen de
averiados en unidades que se producen en las bodegas, se realizdé una
prueba de hipdtesis para evidenciar estadisticamente la relacién que
existe entre la rotacion de personal y los averiados, mediante la cual se
obtuvo un valor p menor a 0.05 por lo que se puede afirmar una
probable relacion entre estas dos variables, sin embargo con este

modelo sdlo se logra un porcentaje de explicacion de 39.2%.

Como resultado del taller de Ishikawa, se identificé que el 72% de las
causas estan relacionadas a fallas en procesos, factor personas y su
forma de trabajo, mientras que un 14% esta relacionado a factores
externos como fallas de fabricacion por parte del proveedor y un 14% a

las fallas del sistema y condiciones de la infraestructura fisica.

Adicionalmente, como resultado de la evaluacion cualitativa en funcién
de impacto que generan y la probabilidad de ocurrencia de las causas
identificadas, se obtuvo que el 35.71% resulté con un nivel de riesgo alto
y 21.43% medio.

Aplicando la metodologia del disefio de flujo de procesos para
almacenamiento y despacho de mercaderia, se observdé que de los 24
pasos que se seguian para su ejecucion, 11 de ellos son los que
realmente agregaban valor, lo cual correspondia a 89 minutos de los 184
minutos que sumaba el total de las actividades, esto correspondia a un
48.4%. Con la propuesta de mejora para los procesos se aumenta la
eficiencia del proceso logrando una reduccion de 24.58% del tiempo en

minutos invertido para la ejecucién de los mismos.

10.Se plantearon objetivos de reduccion de desperdicios en la bodega los

FCNM

cuales seran evidenciados a través de los indicadores de averiados
medidos en ddlares para Quito y Guayaquil, averiados en transporte y
averiados por reclamos de clientes, conjuntamente con el Gerente de

Logistica se fij6 una meta de reduccion del 47.76% en ddlares con
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“Disefio de un sistema de reduccién de no calidad
por reclamos de clientes y productos averiados en
la bodega de una empresa dedicada a la
distribucion de productos farmacéuticos y de
consumo”

Maestria en Gestion de la
Productividad y la Calidad

respecto afio 2011, excluyendo lo que el proveedor si reconoce a la

empresa.

11.Durante los 3 primeros meses del afio 2012 se realizdé el monitoreo de
los indicadores y se observé un incumplimiento en los objetivos de
reduccién de averiados en las bodegas Quito y Guayaquil, sélo en el
indicador de averiados por Transporte se logré cumplir las metas del
mes con cumplimientos sobre el 100%. De manera general el objetivo de
reduccion de desperdicios en la bodega durante los primeros 3 meses

tiene un cumplimiento acumulado del 74% respecto a la meta.
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“Disefio de un sistema de reduccién de no calidad
por reclamos de clientes y productos averiados en
la bodega de una empresa dedicada a la
distribucion de productos farmacéuticos y de
consumo”

Maestria en Gestion de la
Productividad y la Calidad

RECOMENDACIONES

1. Se recomienda a la empresa ampliar el alcance del analisis de causas
que generan los averiados en la bodega considerando informacion de
los reclamos que se registra en la base del sistema de atencion al

cliente.

2. Como parte del modelo de regresion lineal presentado en el capitulo 3
donde se explico el monto de reclamos averiados en funcion de la
rotacién del personal, se sugiere a la empresa considerar las variables:
ausentismo, tiempo de permanencia en la compafia, horas trabajadas
de los empleados para disehar el modelo que explique el total de
averiados en la bodega y obtener un mayor porcentaje de explicacion

para la variable reclamos por averiados.

3. Es importante que la empresa establezca en el proceso de compras, el
analisis de la informacion de ventas, considerando los productos con
mayor rotacion, el total de averiados que se producen por cada
proveedor y los ingresos obtenidos en las negociacion estableciendo
comparativos de tal forma que sean parte de los parametros clave a la

hora de negociar con los proveedores.

4. Desarrollar planes de retencion de personal como incentivos por la
disminucién de averiados en la bodega, planes de formacion y
entrenamiento, revisién de horas trabajadas y cambios de turnos a fin de

establecer un objetivo para la disminuir la rotacién de personal.

5. Implementar dentro del proceso de introduccion del personal nuevo a la
empresa al menos una semana de entrenamiento para que conozcan

completamente el proceso de despacho y manipulacion de productos.
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ANEXO 1: Mapa de Procesos
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NIVEL 1: MACROPROCESOS

MACROPROCESOS ESTRATEGICOS
- Gestion de la Direccién
Gpﬂdn de Mercadeo

MACROPROCESOS DE APOYO
- Mejora Continua
- Gestion de RRHH
- Administraciéon Contable

- Gestion de
=G
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ANEXO 2: Diagrama de Flujo de procesos

mejorados
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Diagrama de Flujo de Proceso Actual

Operacion D Transporte q Almacenamiento v
Inspeccion I:I Operacién con demora D

PROCESO ALMACENAMIENTQ ¥ DESPACHO DE PRODUCTOS

Descripcion de Proceso

Distancia | Tiempo PROCESQO
No Actividades ;
me | me | O [ | = [V | ®
ALMACENAMIENTO DE PRODUCTOS
1 Receptar mercaderia 20 O
2 Registrar en el sistema 3 Q
3 | Almacenar en espacio temporal 10 ’

4 Pre-revision de producto 5 q—-

5 Clasificar por categona y 10 5 \-\
transportar a Racks -
6 |Almacenar mercaderia en Racks 10
- Actualizar informacion en 5
sistema
8 Impnmir documento de 8
recepcion
o | Enviar documento a compras | o 1 ey
con firma de recibido
10 | Compras archiva documento 2
) : W
1 Receptar pedido para revision y 5 Q
12 | Serevisa pedido y se clasifica 2 Q
por_pnonzacion
Se revisa el producto para
13 1
despacho g _,.>D
14 Se arman bultos 30 d
15 Se pesan bultos 5
Se transportan los bultos a zona S
™ de preembarque &0 14 __',,,.——\"’-
17 Se ingresar informacion en el 3
sistema para nota de crédito
18 Se impnme factura, nota de 5
crédito, guias, etc

Se envia documentacion a zona

1 " 30 2
g = )
20 Se revisa el cumplimiento de 5
parametros de documentos

Se transporta producto de zona T
21 de preembarque a embarque 20 5 ___>-
22 | Se realiza inspeccdn de bultos 5
23 Se embarca productos a 15

camiones

En embarque se registra en el

24 sistema informacion de 2
productos despachados
Total (bempo y distancias) 230 184 8g 25 37 20 13

11 pasos que afaden valor de los 24

Total de hempo que afiade valor = 88 minutos, tiempo total del proceso 184 minutos

% del iempo que afade valor versus el bempa total del proceso = 48 4%




Diagrama de Flujo de Proceso Mejorado

Operacién O Transporte - Almacenamiento v
Inspeccion |:| Operacién con demora D

PROCESO  ALMACENAMIENTO Y DESPACHO DE PRODUCTOS

Descripcion de Proceso

; ; ; PROCESO
) Distancia | Tiempo
No Actividades Ty min. O [ D l - , l o
ALMACENAMIENTO DE PRODUCTOS ' 1
1 Receptar mercaderia 20 Q
2 Registrar en el sistema 3 Q
a Almacenar en espacio temporal 5
4 Pre-revisién de producto 5
Clasificar por categoria y transportar
5 30 5
a Racks
6 Almacenar mercaderia en Racks 10
- Actualizar informacion en sistema y 2
asignar firma electrénica
sPACHO DI T g
il i ol B - e o ! Ve
8 Receptar pedido para revisién y
5
aprobacion
9 Se revisa pedido y se clasifica por 2
priorizacion
Se revisa el producto para
10 10
despacho
11 Se arman bultos 20
12 Se pesan bultos 5
13 Se transportan los bultos a zona de 40 10
embarque
14 Se ingresar informacién en el 3
sistema para nota de crédito
15 Se imprime factura, nota de crédito, 2
guias, etc
Se envia documentacién a zana de ]
16 embarque 0 g t>-
17 Se revisa el cumplimiento de 5
parametros de documentos
18 | Se embarca productos a camiones 15 Cj
En embarque se registra en el
19 | sistema informacién de productos 2
despachados
Total (tiempo y distancias) 100 131 79 20 17 20

11 pasos que afladen valor de los 19

Total de tiempo que afiade valor = 79 minutos, tiempo total del proceso 131 minutos

% del tiempo que afiade valor versus el iempo total del proceso = 60.3%




ANEXO 3: Balanced Scorecard
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ANEXO 4: Plan de Implementacion
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PLAN DE ACCION DE MEJORAS

MATRIZ CAUSAS ""5355 MAPA RIESGOS

PLAN DE FF :
ACCION UACION FINANCIERA

Anexo 4: PROYECTO DE GRADUACION
DISENO DE UN SISTEMA PARA REDUCCION DE COSTOS DE NO CALIDAD POR RECLAMOS DE CLIENTES Y PRODUCTOS
AVERIADOS EN LA BODEGA DE UNA EMPRESA DEDICADA A LA DISTRIBUCION DE PRODUCTOS FARMACEUTICOS Y DE
CONSUMO




EVALUACION DE IMPACTOS DE LAS PRINCIPALES CAUSAS Y CONTROLES ACTUALES

IDENTIFICACION DE CAUSAS PRINCIPALES

Descripcién del Area
No. 28 Cod. Causas Tipo Fallas/Insuficiencias P |
Problema involucrada
2 La capacidad de las perchas, hace que se
d f de productos
c1 Faliaide sapacio fisic porexeasa; de producto Infraéstructura fisica [mantengan los productos en pallets sobre los Bodega 3.00 4.00
almacenados
pasillos
com f | L]
C2 |Alo stock de productos con baja rotacion Procesos E:x:f:)“ pras (Definic el Micance:ce osle Compras 3.00 3.00
No existe programacion de compras que abarque a
Mensualmente se presentan recepcion y aimacenamiento de productos, para Proceso de compras (Definir el aicance de este
3 : : Pr s ompr. 3 4
altos indices de averiados en | > [preveer espacio fisico al momento e recibir la neaR0 proceso) Compras 00 00
Bodega, presentando un mercaderia ;
indicador promedio de 2 949 en
Incremento en el flujo de pedidos que excede la
la Bodega de Gye y 400 en . El érea comercial pasa pedidos de acuerdo a la
4
ulo C capacidad de la bodega en determinados dias Procesos darnanda 46 los cllantaa Comercial 2,00 2,00
(inicios semana. feriados)
| |
cs Falta de experiencia del personal nuevo en los e — Rotacion de personal Bodega 500 300
procesos operativos Vacaciones
Impacto
rar | Inf - :
c6 Fallas en el sistema al momento de generar las raestructura Retrasos en la programacion del despacho Sistemas 300 200
ordenes de despacho Tecnologica - Cuellos de botella en las mesas de chequeo
. - Disminucion del nivel de servicio
C7 |Fraude externo por parte del cliente Personas Cliente reporta reclamos de faltantes Cliente 3.00 3.00
Personal intemo de POS provoca dafos en los Personal, auxiliares de POS reporan reclamos en
C8 |productos, perc los reporta como reclamos por Personas pedidos con productos despachados en otros Comercial 400 4,00
avenados pedidos por dafios
co Personal inleno de POS no tiene un buen manejo de — Negligencia por parte del personal de POS en el Camarsial 200 300
productos manejo de producios
Reclamos de clientes por
averiados y faltantes
Fallas en el proceso de estibaje, al momento de
1 P | I 5
Cc10 cargar los producos ersonas Mal estibaje por parte del personal ransporte 500 3.00
E:o‘ljausdm:s;s dre ::qu:i'dp::;?ed"::;nd:l GG Para este caso, el personal realiza el pistoleo para
Ll
cn [P 9 grandes pe Personas un producto y sobre el mismo pistolea el numero Bodega 4,00 3.00
no pistolea producto por preducto por la velocidad
de veces que el mismo producio haya sido pedido
del proceso
CAC es un ente que deberia realizar el pnmer filtro
cio al cliente no real n aluacion
c12 Servic s sala U cYale. Procesos que analice los reclamos reportados de acuerdo a SEC 3.00 2,00

exhaustiva de los reclamos reportados por clientes

la informacion del cliente historica

Nivel

@h nco

PLAN DE
ACCION




MAPA DE RIESGOS |

Impacto

TRIZ CAUSAS

1 2 3 4 5
Probabilidad
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m

Ao de Inicio:

Ano de Finalizacion:

Mes de Inicio: JElVL[e]
Mes de Fin: lL.\{e]

EVALUACION FINANCIERA DEL PLAN DE ACCION

RESUL

INVERSION
INICIAL
MESES INICIAL JUNIO JuLio AGOSTO SEPTIEMBRE OCTUBRE NOVIEMBRE DICIEMBRE ENERO FEBRERO
FLUJO DE CAJA TOTAL 0 1 2 3 4 5 [ 7 8 9

INVERSION TOTAL PERIODO (31.000,00) (31.000,00)
INVERSION TOTAL ACUMULADA {31.000,00) (31,000,00) (31.000,00) (31.000,00) {31.000,00) {31.000,00) (31.000,00) (31.000,00) (31.000,00) (31.000,00)
INGRESOS NETOS 255.164,29 | [ | | [ [ 843548 | 9847.44 | 12849 49 |
INGRESOS ACUMULADOS - 8.435 48 9.847 44 12.849 49
TOTAL EGRESOS (44.240,00) (1 24o‘oo)| (1 uom;‘ R 240.001| (1 240‘00)| ( uom]‘ (1240 oo)l (1240 oo;| (1.240 oo;.] (1 240,00)
EGRESOS ACUMULADOS (1.240,00) (1.240,00) (1.240,00) (1.240,00) (1.740,00) (1.240,00) (1.240,00) (1.240,00) (1.240,00)

COSTOS DIRECTOS (5.800,00) (500.00)

COSTOS INDIRECTOS (38.440,00) (1.240,00) (1 240.00) (1.240.00) (1 240.00) (1.240.00) (1.240,00) (1 240,00) (1 .240,00) (1 240.00)

DEPRECIACION {9.300,00) (258,33)| (258.33)| (258,33)| (258,33)| (258,33)| (258,33)| (258,33)| (258,33)| (258.33)|

DEPRECIACION TOTAL ACUMULADA (258,33) (516,67) (775,00) (1.033,33) (1.291,87) (1.550,00) (1.808,33) (2.066,67) (2.325,00)
UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS 201.624,29 (1.498.33)| (1.498,33)| (1.498,33)| (1.498,33)| { 99&33;[ (1 4973',33)] 6937.15 | 8349,11 | 1135116 |
UTILIDAD ACUMULADA ANTES DE IMPUESTOS (1.498,33) (2.996,67) (4.495,00) (5.993,33) (7.991,87) (9.450,00) (2.552,85) 5.796,26 17.147 42
IMPUESTOS
UTILIDAD DESPUES DE IMPUESTOS 201.624,29 (1.498,33)| (1.498,33)| (1498.33)| (1498,33)| (1.998.33)| (1498,33)| 6937.15 | 834911 | 1135116 |
ﬂ%:gg?ﬁicUMULADA GESPUES.DE (1.498,33) (1.498,33) (1.498,33) (1.498,33) (1.998,33) (1.498,33) 6.937,15 B.349 11 11.351,16
[RENTABILIDAD MENSUAL [ [ [ [ [ - | [ (30.26)] 58,86 | 133.45 |

VALOR RESIDUAL DEL PROYECTO :
FLUJO DE CAJA| (31.000.00)] (1.240,00)] (1.240,00)] (1.240,00)] (1.240,00)] (1.740.00)] (1.240,00)] 7.195,48 | 860744] 1160949

CRITERIO VAN

vm $160.614,12
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