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GLOSARIO

Red logistica: Conjunto de fabricas y almacenes que se conectan a traves de medios de

transporte.

Cadena de distribucion: Interaccion de diferentes &reas y/o empresas conectadas desde
el proveedor de materia prima hacia la entrega final del producto terminado a un

consumidor.

Nivel de Servicio: Indicador que mide el porcentaje de cajas entregadas de acuerdo a la

solicitud del cliente.

SMART: Forma en que se deben establecer los objetivos (eSpecificos, Medibles,
Alcanzables, Realista, en el Tiempo.)

Lluvia de Ideas: Generacion de ideas de un tema especifico por un grupo establecido

previamente.

Stakeholders: Grupos de interés que son afectados por las actividades de una empresa

0 area.
Target: Objetivo planteado.
Bechmark: Mejor valor de referencia con el cual se puede comparar.

ERP: Siglas en ingles de Enterprise Resource Planning. Es un sistema informatico

integrado
SAP: Software o empresa dedicada a la programacion y elaboracién de ERP’s

Picking: Proceso de recolectar productos de diferentes ubicaciones de acuerdo a una
orden de pedido emitida por un cliente.

CS: Siglas en ingles que hace referencia al equipo de servicio al cliente (Customer
Service)

Layout: Disefio de un area especifica de trabajo
SKU: Identificador de un articulo especifico (Stock Keeping unit)

SIPOC: Siglas en ingles de Supply, Inputs, Process, Outputs, Customer) Es la
representacion grafica de un proceso para identificar quienes son los clientes tanto

internos como externos.
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INTRODUCCION

En Ecuador existen muchas empresas multinacionales de productos de consumo
masivo, con diferentes herramientas y estrategias utilizadas para llegar cada vez a méas
clientes, sin embargo, para mantener la fidelidad de estos clientes o para estar un paso a
delante de la competencia, es importante siempre ofrecer lo que el cliente valora mas, en

este caso hablamos de nivel de servicio.

El nivel de servicio puede ser medido de diferentes maneras, en tiempos de entrega o
cantidad correcta despachada. Es de ahi donde parte la necesidad de buscar estrategias
para mantener o mejorar el nivel de servicio a los clientes. Tomando en cuenta estas
variables, en esta ocasion el proyecto va enfocado en la cantidad del producto entregado
debido a que este es uno de los principales motivos por los cuales los cuales los clientes
estan rechazando los productos. El tiempo de entrega lo dejaremos excluido en este
proyecto debido a que para el cliente el tiempo es indiferente en este caso, existen
acuerdos comerciales pactados que indican que se puede entregar el pedido hasta en 48

horas después de haber realizado la orden de compra.

La importancia de este proyecto para la empresa es vital y de alto seguimiento por los
ejecutivos del negocio, pues uno de sus objetivos estratégicos es el incremento del nivel
del servicio en todos los clientes. Una caja mal despachada, ya sea con desperfectos,
cajas incorrectas, con falta de informacién o simplemente una caja faltante van a
terminar generando una inconformidad por parte del cliente. Todos estos problemas son
los que se quiere evitar o eliminar debido a las consecuencias terceras que puede traer
consigo un rechazo. Por ejemplo, un incremento en los costos de transporte por trasladar
nuevamente la mercaderia rechazada desde el cliente hacia las instalaciones de la
empresa, diferencias en los inventarios del centro de distribucion, incremento en los
costos de mano de obra debido a que necesitara de recursos para recibir la mercaderia,
verificarla e ingresarla nuevamente al stock en caso de ser validada, y por su puesto el

mal nivel de servicio que esta brindando al cliente.

En vista de todo lo antes mencionado, y evaluando los efectos de los problemas tanto
econdémicos como en reputacién y confiabilidad de la empresa, se desarrollard un
proyecto enfocado a mejorar el nivel de servicio utilizando la metodologia DMAIC de
Six Sigma para encontrar las causas raices del problema y establecer las debidas

correcciones aplicando las herramientas estadisticas adecuadas.
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OBJETIVOS

OBJETIVO GENERAL

Reducir los rechazos a través de aplicacion de la metodologia DMAIC en el
proceso de despachos de producto terminado, con el fin de mejorar el nivel de
servicio que se brinda a todos los clientes tanto internos como externos de la
empresa, generando ventaja competitiva y trabajando en conjunto con las

diferentes areas en todos los niveles al menor costo posible.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Identificar las principales causas que estan provocando los
rechazos de productos terminados de manera frecuente por parte

de los clientes.

e Proponer soluciones a cada una de las causas encontradas con el

fin de eliminarlas.

e Estandarizar las soluciones propuestas de tal forma que se le

pueda dar sostenibilidad al proyecto o soluciones planteadas.
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JUSTIFICACION

La empresa objeto de analisis se encuentra en un proceso de implementacion de mejora
continua, con una estrategia plasmada enfocada en reuniones operacionales y medicién
de los procesos de cada una de las areas. Estas mediciones son los principales inputs
para el desarrollo de mejoras en las operaciones. Cada indicador establecido al no
cumplir con su objetivo planteado acciona un plan para eliminar la causa raiz del
problema. Después de varios analisis y planes de accion implementados en el proceso
de despachos a clientes, se puede determinar que el problema alin sigue presentando
diferentes tipos de falencias y esto ha causado inconformidad en primer lugar con el
cliente quien constantemente ha entrado en contacto con el personal de la empresa
comunicando las novedades y enviando evidencia de las mismas. En segundo lugar con
areas en comun dentro de la compafiia como por ejemplo las unidades de negocio o el
area de servicio al cliente que son nuestros clientes internos. La empresa ha
implementado una metodologia de mejora continua en la cual se tienen diferentes
herramientas de calidad. Todo el personal operativo, administrativo y jefaturas han sido
entrenados en estas, sin embargo estas herramientas disponibles no han sido suficientes
para eliminar los problemas de rechazos. En vista de la situacion presentada, es
necesario acudir a metodologias méas avanzadas y con personas especializadas o
entrenadas en el tema. Se considera de suma urgencia el uso de una metodologia que
ayude a encontrar la causa raiz del problema y eliminarla, debido a que para la empresa
lo mas importante es mantener y mejorar las relaciones con el cliente ofreciéndole un

nivel de servicio superior cada vez.
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APLICACION DE LA METODOLOGIA DMAIC MAESTRIA EN GESTION DE LA
PARA LA REDUCCION DE PRODUCTOS RECHAZADOS PRODUCTIVIDAD Y CALIDAD
EN UN CENTRO DE DISTRIBUCION DE ALIMENTOS Y BEBIDAS

CAPITULO I

1. GENERALIDADES

1.1 ANTECEDENTES

El centro de distribucion que hemos elegido para realizar este proyecto,
pertenece a una empresa una multinacional de productos de consumo
masivo gque cuenta con 2 fabricas en la ciudad de Guayaquil, una fabrica
y un centro de distribucion en la ciudad de Quito, dos puntos de
transbordo ubicados en Quito y Cuenca, una oficina central ubicada en la
ciudad de Quito y finalmente el centro de distribucion principal en el cual
nos enfocaremos ubicado en la via a Daule. Tanto las fabricas como los
centros de distribucién se encuentran estratégicamente ubicados de tal
manera de poder abastecer a la mayor cantidad de clientes, tomando en
cuenta que cada fabrica se especializa a la elaboracidn de cierta categoria
de productos, por ejemplo la fabrica ubicada en el Sur de la ciudad de
Guayaquil se dedica a la elaboracién de galletas y chocolates, la fabrica
ubicada en el norte de la ciudad se dedica a la elaboracion de productos
culinarios y la fabrica ubicada en la ciudad de Quito se dedica a la
elaboracion de productos lacteos. Asi mismo los centros de distribucion
se especializan en almacenar productos por categorias dependiendo de la
fabrica que los abastece. En algunos casos los centros de distribucion se
abastecen de productos elaborados por la misma empresa en el exterior.
El 20 % de los productos comercializados en el pais son elaborados en el
exterior. Los principales mercados que abastecen a los centros de
distribucion en el Ecuador son México, Chile, Brasil y Colombia. De la
misma forma la empresa exporta algunos de sus productos como
Chocolates y productos derivados del cacao a Sudamérica y el continente

Europeo.

FCNM CAPITULO | - PAGINA 1 ESPOL



APLICACION DE LA METODOLOGIA DMAIC
PARA LA REDUCCION DE PRODUCTOS RECHAZADOS
EN UN CENTRO DE DISTRIBUCION DE ALIMENTOS Y BEBIDAS

1.2 RED LOGISTICA NACIONAL

MAESTRIA EN GESTION DE LA
PRODUCTIVIDAD Y CALIDAD

La empresa cuenta con mas de 700 clientes a nivel nacional incluidos

autoservicios, distribuidores y mayoristas. EI mayor porcentaje de ventas

lo abarcan los clientes del canal autoservicios. A nivel de centros de

distribucion, quien atiende el mayor porcentaje de pedidos es el

localizado en la ciudad de Guayaquil con un 75% del total de la venta

nacional.

La empresa cuenta con puntos de trasbordo para darle mayor agilidad y

eficiencia a la cadena de distribucion. Los puntos de transbordo son

pequefias bodegas que no almacenan productos terminados, su funcion es

de consolidar la mercaderia que viene de ambos centros de distribucién y

realizar el despacho respectivo. Por lo general los puntos de transbordos

atienden solamente a clientes mayoristas. En estos puntos de transbordos

se arman las rutas de entrega, un vehiculo puede llevar hasta 6 pedidos de

diferentes clientes, en cambio los centros de distribucion atienen maximo

a 2 clientes diferentes con un mismo vehiculo dependiendo de la

restriccion que tenga el cliente en cuanto a accesos y capacidades. Los

vehiculos que realizan la entrega a cada uno de los clientes pertenecen a

empresas terceras que proporcionan los camiones necesarios de las

capacidades requeridas segun las necesidades de los clientes, los puntos

de atencién a clientes, centros de distribucion y fabricas se encuentran

detallados a continuacion:

FABRICA QUITO "

o O
3 ¥
- s

O Puntos de transbordo

Grafico 1.1. Red Logistica
Fuente: Empresa objeto a estudio

Autor: Arturo Sanchez
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1.3 METODOLOGIA

La metodologia utilizada para el desarrollo de este proyecto es la

DMAIC, la cual consta de 5 etapas:

1.3.1 Definir

Esta es la primera etapa del proyecto, en esta etapa se define el alcance
del problema y se establecen los objetivos de manera SMART, asi mismo
se establece el equipo de trabajo que acompafiard el desarrollo de todo el
proyecto y finalmente un analisis financiero estimado, considerando los
posibles ahorros que se obtendran eliminando las causas del problema.

Para definir correctamente el problema, se usa un resumen del proyecto
que es el entregable al final de esta etapa. Una etapa de definicion
implementada apropiadamente es muy importante para un buen

desarrollo del proyecto [1]

1.3.2 Medir

Una vez definido el problema y su alcance, se debe establecer que

caracteristicas determinan el comportamiento del proceso actual [2].

Es esta segunda etapa del proyecto, se recopila toda la informacién
necesaria para realizar las respectivas estratificaciones y establecer el

problema enfocado con el uso de herramientas como el 5SW1H.

1.3.3 Analizar

En esta etapa del proyecto se realiza la lluvia de ideas en conjunto con
todo el equipo, con el fin de encontrar la causa raiz del problema. En esta

etapa se seleccionan y se aplican herramientas de analisis a los datos
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recolectados en la etapa de Medicion y se establece un plan de mejoras a

ser aplicado en la siguiente etapa [3].

Esta es una de las etapas que por lo general a los miembros del equipo les
toma un poco mas de tiempo debido al analisis mas profundo que se debe
realizar para comprobar que una posible causa en realidad es la raiz del

problema.

1.3.4 Mejorar

En esta etapa se desarrollara e implementaran las soluciones de tal forma
que ataquen directamente la causa raiz del problema, asi mismo se
priorizan cada una de las soluciones con el objetivo de mantener un

enfoque en soluciones que generen un mayor impacto al proceso.

1.3.5 Control

En esta etapa del proyecto se establecen los mecanismos de control, ese
estandarizan ciertos procesos o cambios realizados en la actividades
relacionas. Documentar el proyecto es muy importante para que los
nuevos estandares y lecciones aprendidas se mantengan en el tiempo y
proporcionen ejemplos concretos para la organizacion en cualquier

momento [4].

Es importante seguir midiendo el rendimiento del proceso de forma
continua ajustando su funcionamiento cuando los datos lo requieran. Para
esto se deben establecer indicadores ya sea del proceso general o
actividades especificas resultantes con mayor impacto a problema

identificado previamente.
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1.4

ESTRUCTURA DEL PROYECTO

El presente proyecto consta de 5 capitulos:

Capitulo 1

El primer capitulo describe brevemente como estd conformada la
empresa en la que se estd implementando el proyecto, la justificacion,
metodologia implementada y finalmente la estructura del proyecto que se

esta desarrollando.

Capitulo 2

El segundo capitulo muestra un marco tedrico sobre la metodologia
implementada, detallando y explicando las herramientas a utilizar en el

capitulo posterior.

Capitulo 3

En el tercer capitulo, se detalla la implementacion de la metodologia en
su primera etapa de diagndstico la cual abarca la definicion, medicion y
andlisis. En cada una de estas etapas se realizaron todos los analisis
respectivos, se definié el problema de forma mas enfocada y se

encontraron las causas raices del mismo.

Capitulo 4

En este capitulo se disefid la solucion del problema y sus responsables

con fechas limites para posteriormente mostrar los resultados y controles

CAPITULO | - PAGINA 5 ESPOL
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para estandarizar el proceso, este capitulo abarca las etapas de

Implementacion y control.

Capitulo 5

Finalmente en el cuarto capitulo se detalla las conclusiones del proyecto
en base a todo el analisis realizado asi como las recomendaciones o
préximos pasos que se deben seguir después de la implementacion de

este proyecto.
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CAPITULO II

2. MARCO TEORICO

2.1 Metodologia DMAIC

DMAIC por sus siglas en inglés (Define, Measure, Analyze, Improve y
Control). Esta es una metodologia para resolver problemas atacando
directamente su causa raiz, estos problemas pueden ser desde muy
simples a problemas mucho méas complejos dependiendo el alcance.
Consiste en la ejecucién estructurada de 5 etapas [5], en cada una de las

etapas se utilizan diferentes tipos de herramientas.

La metodologia DMAIC se implementa por lo general a través de los
mismos colaboradores de la organizacion que estan inmersos en las areas
de interés a mejorar. Existen varias categorias de proyectos DMAIC que
se pueden realizar, dependiendo de la complejidad del proceso y se
caracteriza por las diferentes tipos de herramientas estadisticas que se

utilizan a lo largo de las 5 etapas

NIVELES DEL METODO DMAIC

FASES BASICO 1

BASICO 2 AVANZADOD
Basico 1
Grafica de Serie Temporal Tendencias y Estacionalidad
Linea de Tiempo del Proyecto Voc
DEFINIR "~ s Kano
Matriz de Habilidad, Plan de cTQ
Tiempo, Charter de Proyecto
Plan de R ilacion de D: Analisis descriptivo
E an Ie . EC;pI;CIDFI 'Ie _,E“T Graficos de Control
-ormularics de Recopilacion de I g
NEDR Das Capaida dPr co R A
Diagramas de Pareto aFa:\ ad de Flocesa Gase o
Mapa del Proceso e el bl
Disefio de Experimentos —
Completo y Fraccional
Factoriales / EVOP
Brainstorming Di de Afinidad Transformacién de los Datos
ANALIZAR Diagrama Causa & Efecto M"“g"’:ap © Alinica (Normal)
5Por Qué latriz de Priorizacion Superficie de Respuesta
Meodelo Estadistico
(ANCVA, Regresion Lineal
Mitiple)
MEJORAR SW2H (Plan de Accidn)
Estandarizacién ocAR
CONTROLAR (LUP, POE, Poka Yoke y otros) Grficos de C "
Matriz de Habilidad B CEEEIE

Grafico 2.1. Categorias DMAIC
Fuente: Empresa objeto a estudio
Autor: Arturo Sanchez
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MAESTRIA EN GESTION DE LA
PRODUCTIVIDAD Y CALIDAD

La metodologia DMAIC se enfoca en su gran parte en el trabajo en

equipo [5], es por esto que para este tipo de implementaciones es

necesario la conformacion de un equipo multidisciplinario liderado por

una persona entrenada en la metodologia

Sponsor de
Proyecto
DMAIC

Coach de
Proyecto Fl

Controlador '
Financiero

(en caso de
necesitarlo

Nombre:

Posicion / Funcion:

Nombre :
Posicion / Funcion

Nombre :
Posicion / Funcién:

Nombre :

Posicion / Funcion:

“\ Lider de ;/ Nombre :
Provecto Posicion / Funcién:
\ 1

Nombre :

Posicion / Funcion:

Nombre :
Posicion / Funcién:

N Nombre :

\
“  Posicién / Funcién:

Gréfico 3.2. Estructura de equipo DMAIC
Fuente: Empresa objeto a estudio

Autor: Arturo Sanchez

El lider del proyecto.- Es la persona que ejecuta el proyecto como tal,

facilita el progreso del proyecto al duefio del proceso, reporta el progreso

y solicita los recursos necesarios al Sponsor del proyecto.

Los Miembros del equipo.- Son personas que deben conocer del

proceso al que se esta implementando las mejoras y son los encargados

de la recoleccion de la informacion necesaria, participacion activa en el

analisis de causas y son quienes implementan y estandarizan las

soluciones planteadas
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El Sponsor del proyecto.- Revisa el progreso del equipo, participa en las
revisiones del proyecto, es el responsable en conjunto con el lider del
proyecto que se consigan los resultados esperados y proporciona los
recursos necesarios en cada una de las etapas para el correcto desarrollo
del proyecto. Es primordial que el Sponsor del proyecto también haya

sido entrenado en la metodologia DMAIC.

El dueiio del proceso.- Es quien debe compartir con el equipo el
conocimiento del proceso, asegura que los cambios o0 mejoras sean

implementados y sustentables en el tiempo.

El coach del proyecto.- Debe ser certificado en algunas de las categorias
DMAIC superior a la que se estd implementando. Sus principales
funciones son las de dar soporte o guiar al lider del proyecto, su soporte
se basa en la aplicacién de la metodologia de manera correcta y de las

herramientas utilizadas en las diferentes etapas.

En algunos casos también se considera parte del equipo a una persona del
area de finanzas designada por el sponsor del proyecto, esta persona
valida el célculo de los potenciales ahorros que se esperan con el

proyecto.
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2.2

ETAPAS DMAIC

2.2.1 Definicion

En la etapa de definicion el lider del proyecto define el alcance del
problema, la herramienta utilizada para determinar este alcance es el
5W1H. Se define el objetivo a lograr mediante un grafico de serie de
tiempo para determinar la tendencia y los intervalos en que se encuentra
el proceso de estudio en un periodo de tiempo determinado. El Objetivo
del proyecto debe ser redactado de manera Smart: ESpecifico, Medible,

Alcanzable, Realista, Tiempo (Deadline).

En esta etapa es importante la evaluacion del impacto financiero y la
declaracion de los beneficios esperados con el desarrollo del proyecto.

Se seleccionan los miembros del equipo de las areas afectadas y de
soporte, el lider debe asegurarse que cada uno de los miembros del
equipo cuente con las competencias y habilidades necesarias para el

desarrollo del proyecto.

Por ultimo en esta etapa se definen las actividades y tiempos limites a
realizar, esta planificacion de actividades debe considerar escenarios

como disponibilidad y ausencias de ciertos miembros del equipo.

Antes de finalizar esta etapa se debe crear un documento de una pagina el
cual contendra un resumen de todo lo detallado en la Etapa de definicién,
este documento se lo conoce como Carta del Proyecto, el objetivo de este
documento es mantener el enfoque del equipo y considerado el contrato

entre el Lider y Sponsor del proyecto.

La carta del proyecto esta compuesta por la declaracion del problema,
alcance del proyecto, los posibles riegos que se tendran, el equipo, la
declaracion del objetivo los entregables y los stakeholders.
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2.2.2 Medicion

En la etapa de medicion, el lider del proyecto en conjunto con todo su
equipo, miden la situacion actual del proceso en el que se estan

enfocando.

El objetivo de esta etapa de la implementacion de la metodologia
DMAIC, es medir el proceso y establecer un problema mas enfocado,
aqui se pueden usar varias herramientas como, por ejemplo, 5W1H,
arboles de estratificacion, diagramas de proceso y Paretos.

5W1H: Por sus siglas en Ingles (What, Where, When, HOW, Why,
Who). Esta herramienta nos ayuda a establecer el plan de recoleccién de
datos, tomando en cuenta, responsables, tiempos e informacién que se va
a recolectar relacionada al problema que nos estamos enfocando, esta
informacién es de vital importancia para el uso de las siguientes

herramientas de esta misma etapa.

Arboles de estratificacion: Esta herramienta nos ayuda a estratificar y
encontrar los mayores contribuyentes al problema principal. Es de mucha
importancia el uso de diagramas de Pareto para acompafiar a esta
herramienta, ya que asi podremos tomar una decision basada en

informacion numérica.

Mapa de procesos: Es una herramienta que nos detalla el paso a paso de
cada una de las actividades que se realizan dentro de un determinado
proceso, de esta forma el equipo implementador se puede dar cuenta en
que actividad principal existen cuellos de botella o problemas
potenciales.

El mapa de proceso debe estar bien elaborado con sus entradas y salidas
de tal manera que cualquier persona ajena al proceso pueda entender cada

una de las actividades detalladas.
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2.2.3 Analisis

El objetivo de la etapa de andlisis es encontrar la causa raiz del problema.
Las herramientas a utilizar en esta etapa son:

Diagrama Causa Efecto: Esta herramienta consiste en primer lugar, en
establecer una sesion con todo el equipo para realizar una lluvia de ideas
de las posibles causas que estan afectando al proceso, estas ideas deben
ser clasificadas de acuerdo a las siguientes categorias: Método, Mano de
Obra, medio ambiente, maquinaria, medicion, materiales. El diagrama
causa efecto puede ser combinado con otras técnicas para determinar la

causa raiz de un problema.

Una vez que se han establecido todas las ideas y se han clasificado de
acuerdo a sus categorias, es necesario comprobar cada una de estas

posibles causas.

Cuando las causas hayan sido comprobadas, el siguiente paso es

someterlas a un analisis de 5 porqués.

Andlisis de 5 porqués: Es unaherramienta para realizar
preguntas iterativas usadas para determinar las relaciones de causa y
efecto subyacentes a un problema especifico [7], el objetivo principal de
este andlisis es determinar la causa raiz de un problema. En Algunos
casos no es necesario llegar a los 5 porqués para encontrar la causa raiz.
Para efectos de este proyecto, realizamos una variacién a este analisis,
donde se tuvo que comprobar cada una de las respuestas al final de los 5
porqués. Una herramienta que nos ayudd a comprobar si una posible
causa esta relacionada directamente con el problema fue el uso de los

Diagramas de dispersion.

Los diagramas de dispersion también son conocidos como graficos de
correlacion. Este diagrama matematico trabaja en base a las coordenadas
de un plano cartesiano para mostrar los valores de dos variables para un
conjunto de datos. Los datos se muestran como puntos, cada uno con el

valor de una variable que determina la posicion en el eje horizontal (x) y
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el valor de la otra variable determinado por la posicion en el eje vertical

(y) [8].

También es posible el uso de pruebas de hipotesis para comprobar
afirmaciones que se den sobre la forma de distribucion de una poblacion
0 sobre los valores de sus parametros utilizando una muestra escogida de

esa poblacion [9].

Finalmente encontradas las causas raices del problema, en esta etapa de
Anédlisis, se realiza una priorizacion de las mismas. Todas las causas
raices encontradas, se incluyen en una matriz de control impacto, esta es

una técnica que ayuda a enfocarse o priorizar las causas raices.

2.2.4 Mejora

En la etapa de mejora, se implementan los planes de accién para eliminar
la causa raiz del problema, un problema puede tener uno o mas planes de
accion, algunos pueden involucrar costos elevados, es por este motivo
que al igual que en la etapa de analisis, se trabaja en base a una matriz de
esfuerzo impacto para cada una de las mejoras o planes de accion

establecidos.

De esta manera se tiene un enfoque en planes de accidn que requieren un
menor esfuerzo pero tienen un gran impacto con la ejecucion de los
mismos. El siguiente paso luego de haber seleccionado los planes de
accion prioritarios, es el establecimiento de responsables fechas, recursos
necesarios para cada plan de accion, para esto es necesario el uso de la
herramienta 5SW1H.

Finalmente en esta misma etapa, después de haber finalizado los planes

de accion se muestra la tendencia de los resultados en una serie de
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tiempo, de esta manera se puede observar si el proyecto alcanzo los
objetivos planteados.

Estos resultados deben ser visibles tanto para el sponsor del proyecto

como para el duefio del proceso.

Asi como en las etapas anteriores, solamente la evaluacion del coach del
proyecto es lo que permite continuar con la siguiente etapa, esta tal vez
puede ser una de las etapas que tome mas tiempo a la implementacion
como tal, debido a que en muchos de los casos cada plan de accion
involucra un cambio que puede 0 no requerir recursos econémicos 0
materiales. Es por esto que es de vital importancia la participacion tanto
del sponsor como del duefio proceso en la priorizacion de los planes de

accion.

2.25 Control

El objetivo de esta etapa es estandarizar los cambios realizados a lo largo
de todo el proyecto e identificar los indicadores claves que mediran el
proceso con objetivos especificos. Todo esto con el fin de asegurar que
los buenos resultados logrados se sigan manteniendo en el tiempo. El
plan de control empieza mapeando todas las actividades que se quieren
controlar, debe contar con una metodologia para identificar deficiencias
en el sistema de control y colocarlas en un formato que debe ser
identificado. Igualmente, en esta etapa se debe asegurar de que todo el
personal haya sido entrenado con los cambios propuestos en caso de

haberlos.
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2.3

Los entregables de esta etapa del proyecto, son documentos estandar,
material de entrenamiento, formatos de control y verificacion, nuevos

indicadores.

Cada una de las etapas mencionadas tiene un propdsito establecido y
herramientas desarrolladas con informacion obtenida de cada proyecto
que contribuiran a los propdésitos de las siguientes etapas que se tienen.
Para un mejor control y seguimiento de los avances realizados en el
proyecto, existen los documentos llamados entregables que cada lider de

proyecto entrega a su coach como parte de la implementacion [10].

Finalmente en esta etapa se desarroll6 una carta de control para atributos

para verificar si el proceso se encontraba dentro de los limites de control.

EXPERIENCIAS DMAIC EN ECUADOR

En Ecuador la ejecucion de los proyectos DMAIC han ido evolucionando
y cada vez tomando mayor fuerza, esto como resultado de las
necesidades que tienen las empresas de todo tipo por mejorar sus
procesos o eliminar problemas que al final ocasionan un costo afectando
a su utilidad operativa. La implementacién de la metodologia en Ecuador
se ha dado en su gran mayoria por empresas multinacionales que han
iniciado a realizar un cambio enfocado en la mejora continua. Muchas de
estas implementaciones han sido enfocadas a la manufactura, sin

embargo unas pocas han enfocado esta metodologia a otras areas.

Algunas empresas a nivel nacional tienen sus propios procesos de
certificacion de lideres de proyectos, algunas con la consecucion de
ahorros establecida por la misma organizacion y en otros casos,
adicionales a los ahorros es necesario hacer un nimero de proyectos
determinado. La certificacién va de cinturones blancos hasta negros,
despendiendo de la complejidad del proyecto y los ahorros obtenidos

durante su ejecucion.
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CAPITULO III

3. DIAGNOSTICO

3.1 ETAPA DE DEFINICION

3.1.1 Situacion actual

El centro de distribucion ubicado en la ciudad de Guayaquil, el cual
abarca con el 75% de la venta a nivel nacional, mensualmente mide el
nivel de servicio a sus clientes, este es uno de los indicadores estratégicos

no solo del centro de distribucion sino de toda la organizacion.

NIVEL DE SERVICIO GENERAL 2014
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Gréfico 41. Nivel de servicio general
Fuente: Empresa objeto a estudio
Autor: Arturo Sanchez

Con un objetivo establecido del 97% a nivel nacional, en el grafico 3.1 se
puede apreciar que entre los meses de agosto y noviembre la empresa ha
cumplido o superado este target. Para el resto de meses no se cumplio

con el minimo requerido como nivel de servicio.
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Gréfico 52. Nivel de servicio Guayaquil
Fuente: Empresa objeto a estudio
Autor: Arturo Sanchez

NIVEL DE SERVICIO QUITO 2014
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Gréfico 63. Nivel de servicio general Quito
Fuente: Empresa objeto a estudio
Autor: Arturo Sanchez

En el gréafico 3.2 y 3.3 se puede apreciar un diagrama de barras para
Guayaquil y Quito respectivamente en cuanto al nivel de servicio que se
estd dando desde los respectivos centros de distribucion, como resultado,
es evidente que el mayor contribuyente del incumplimiento general es el
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centro de distribucion ubicado en la ciudad de Guayaquil, con un
promedio del 93% contra un promedio del 98% del centro de distribucion
ubicado en la ciudad de Quito, en un mismo periodo de tiempo. En vista

de estos resultados, el proyecto se enfocara en la localidad de Guayaquil.

El indicador de nivel de servicio es calculado en base a la cantidad de
cajas solicitadas vs las cajas realmente entregadas al cliente sin ninguna
novedad. Las cantidades de cajas que no se entregaron por mes o fueron

despachadas con algun defecto, se muestran en el gréfico 3.4.

NUMERO DE CAJAS DESPACHADAS

ERRONEAMENTE 2014
700,00
600,00
500,00
400,00
300,00
200,00
100,00
0,00
%@O & & @6@0 vp& *@O \0@0 S ¥ g % : oé\)v& ;\&‘(p&. ‘oé‘@ ’
R S O
Gréfico 74. Cajas despachadas errGneamente
Fuente: Empresa objeto a estudio
Autor: Arturo Sanchez
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3.1.2 Alcance del proyecto

Diagrama SIPOC

En el trascurso del desarrollo del diagrama SIPOC se verifico que no
solamente quien compra el producto es el cliente. Existen &reas
relacionadas y que son medidas en base al cumplimiento de su proceso,
el proceso del area de servicio al cliente y ventas es que el cliente sea
atendido y se le entregue la cantidad solicita en el tiempo acordado, es
verdad que ellos no son quienes realizan el Gltimo contacto con el cliente,
sin embargo son quienes dan el seguimiento respectivo al area logistica o
distribucion e indican todos los requerimientos adicionales por parte del
cliente, es por esto que uno de los clientes para los centros de

distribucion es el area de servicio al cliente y ventas.

Asi también tenemos el area de calidad que es quien proporciona los
estandares a cumplir, sean estos nacionales o corporativos y de igual
forma que el area de servicio al cliente, ésta area es medida de acuerdo al
cumplimiento de los procesos de entrega al cliente considerando a los

estandares respectivos.

Tanto el area de servicio al cliente como calidad son parte inicial del
proceso de distribucion ya que ellos son los que dan los lineamientos
para iniciar el proceso, es decir estas areas actlan como proveedores y

como clientes al mismo tiempo.

Finalmente se puede determinar que los clientes a quienes debe satisfacer
el centro de distribucion son: Bodegas del cliente, area de servicio al

cliente, ventas y calidad.
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MAESTRIA EN GESTION DE LA
PRODUCTIVIDAD Y CALIDAD

de entrega

¥

Area Calidad Estdndares

Planificacion del Verificacion de
transporte la mercaderia

solicitado porel |
) cliente/Ventas
tliente

SIPOC
Ingreso de Bodegas del
Padida Recepcidn del Praceso de Facturacion de Factures cliente
i -+ | .
Senicioal petido decliente Picking |a mercaderia Documento
cliente/Ventas | Especificaciones Senvicioal
¥

Entrega al Cumplimientode | Area de
cliente estandares Calidad

Proveedares de Estibade Producto cargado
servicio Logistico | productos Ubicacin del Despachoy al camidn
ireade camion en anden estiba
o o Equipas
Mantenimiento de | Mantenimiento o
) dispanibles
equipos
Gréfico 85. Diagrama SIPOC
Fuente: Empresa objeto a estudio
Autor: Arturo Sanchez
SW1H

El uso de la herramienta 5W1H complementada con el analisis “es y no

es”, ayudo a determinar un problema un poco més enfocado y con un

alcance especifico.

What /
which

Where

When

Who

How much
How many

ES

Errores en cajas despachadas

Centro de Distribucién de
Guayaquil

En el periodo de Enero del
2014 a Diciembre del 2014

Cliente, servicio al cliente,
Ventas, Calidad, CD

2781 cajas despachadas con
error

NO ES

Errores en emision de facturas

Centro de Distribucion de
Cayambe

Afio 2013 0 2015

Recursos humanos, Fabricas
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Gréfico 96. 5SW1H
Fuente: Empresa objeto a estudio
Autor: Arturo S&nchez
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3.1.3 Determinacion de Objetivo

MAESTRIA EN GESTION DE LA
PRODUCTIVIDAD Y CALIDAD

Para determinar un objetivo utilizando un gréfico de serie de tiempo es

importante considerar valores como el promedio del periodo de tiempo,

el benchmark o mejor valor alcanzado, en este caso el mejor valor

alcanzado durante el afio es de 95,12 cajas y esto se dio en el mes de

abril.

En funcion de todos estos valores se calculd el objetivo del proyecto con

la siguiente formula:

Objetivo=Promedio-(%R-G)

%R: Porcentaje de Reduccion de la diferencia entre el promedio y el

Benchmark

G: Diferencia entre el promedio y el Bechmark

El % de reduccion de la diferencia fue acordado con el Gerente del centro
de distribucion en este caso se establecid un 75% de reduccién de la

diferencia.

£40,00

540,00

440,00

Cajas

340,00

240,00

DETERMINACION DE OBJETIVO ERRORES EN CAJAS DESPACHADAS 2014

12845
140,00

v |_Rraikid
199,90

L| G170

e — T

a5l

40,00
Enero Febrero Marzo Abril

Septiembre  Octubre  Moviembre  Didembre

=—(AJA5 ——PROMEDIO BENCHMARK ~——=TARGET

FCNM

Gréfico 10. Serie de tiempo inicial
Fuente: Empresa objeto a estudio
Autor: Arturo Sanchez
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Con esto concluimos que el objetivo para el siguiente afio es de 130 CJ
por mes como méximo o un 44% de reduccién en comparacion con el

afio anterior.

3.14 Beneficios a obtener

Los beneficios de un proyecto se pueden definir como tangibles e
intangibles, en este caso hemos considerado los beneficios tangibles a los

que podemos cuantificarlos de alguna manera.

Tangibles

e Incremento del indice de despachos realizados correctamente de
un 93% a un 98 %.

e Disminuir las cantidades de cajas despachadas incorrectamente
De 2781 a 1560

e Reduccién de las bajas que se dan por producto en mal estado.

e Mayor rapidez en entregas.

Intangibles

e Mayor satisfaccion y preferencia de nuestros clientes internos y
externos.
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3.15 Equipo de trabajo

Para el desarrollo es este proyecto se establecio un equipo
multidisciplinario abarcando a la mayoria de &reas involucradas, el
equipo se conformo por el Sponsor del proyecto que en este caso es el
Gerente del centro de distribucion, el duefio del proceso en este caso el
Jefe del almacen, el coach, personal del area de servicio al cliente,
calidad, seguridad, operacion del centro de distribucion y el lider del

proyecto.

3 8 2
El £ E
|| 21 ) ]
2| 2 2
gl % : g
Amelia Borja a Cristobal Matias & Kleber Parrales | &
a —_— —
c
g Calidad Despacho turno 1 Control de Stock
w
Sk 5 | N T
A | é § _gé
Juan lbafiez & | © v S
2 5 2
o .
g 9 ¢
o - 2 2 o
Alex Veliz & Arturo Sanchez o Henry Hidalgo &
|
S Despacho Turno 2 Especialista de MH Picking
3 7
s 5| 3 ¢
3 5 § H
2 | % &
Eugenio Zamora % ] %
- ui 3 %
(B} & & 4
Byron Pizco &| Nelson Sevilla AndreaConcha &
Despacho Turno 1 Analista SHE Servicio al Cliente

Graéfico 118. Equipo de trabajo
Fuente: Empresa objeto a estudio
Autor: Arturo Sanchez

CAPITULO IIl - PAGINA 23

MAESTRIA EN GESTION DE LA
PRODUCTIVIDAD Y CALIDAD

ESPOL



APLICACION DE LA METODOLOGIA DMAIC
PARA LA REDUCCION DE PRODUCTOS RECHAZADOS
EN UN CENTRO DE DISTRIBUCION DE ALIMENTOS Y BEBIDAS

3.1.

6

Planificacion del proyecto

El proyecto se planifico para terminarse en 16 semanas, tomando en
cuenta la disponibilidad de recursos e iniciando desde el mes de abril.

ABRIL

MAYOD

JUNIO

JULIO

ETAPA

ACTIVIDAD 1{2]13]4

DEFINICION

Diagrama Sipoc

SWIH

Determinacion de objetivo

Beneficios a obtener

Equipo de trabajo

impacto Financiero

Project Charter

MEDICION

Confiabilidad de los datos

Estratificacion

Mapa de proceso

Declaracion del problema enfocado

ANALISIS

Lluvia de ideas

Diagrama de Ishikawa

Analisis de

5 Por que

Verificacion de causas

MEJORA

Matriz de seluciones

5W2ZH

Verificacion de implementacion

Resultados

CONTROL

Estandarizacion

Monitoreo

3.1.

7

Tabla 1. Planificacion del proyecto
Fuente: Empresa objeto a estudio
Autor: Arturo Sénchez

Impacto Financiero

Adicional al incremento en el nivel de servicio que dio como resultado la

culminacion exitosa de este proyecto, también se tuvieron proyectados

ahorros de diferentes rubros correspondientes a costos operativos que se

FCNM
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dan a consecuencia de un rechazo o un mal despacho de mercaderia al

MAESTRIA EN GESTION DE LA
PRODUCTIVIDAD Y CALIDAD

cliente.
rd
LIDER DEL EQUIPO: Arturo Sanchez
TITULO DEL PROYECTO:
ENTRADAS VALOR UNIDAD DETALLE DUENO OBSERVACIONES
) ‘ Costo por cada hora de trabajo
Costo por caja movida $2869 generada por el rechazo
Délares ocasionado Juan Ibafiez
Usode recursos por cada
Costo por uso recursos $1 340 Dolares |rechazo que se genera(Papeles,
SD) Andrea Concha
. Dolares (Costo por descargar la mercaderia
Costopor estiba $244 por empresa de estiba Cristian Ruiz
. . ) Mercaderia que es dada de baja
(Costode bajas de inventario $25029 Dolares | por dafios o mala manipulacién Cristian Ruiz
COSTO DE OPORTUNIDAD DE
AHORRO $29482 Dolares

FIRMA DE RESPONSABLES

3.1.8

La etapa final de la fase de Definicion, fue la elaboracion de la carta del
proyecto, este es un documento que fue acordado y revisado entre el
sponsor, coach y lider del proyecto, y es el que se va monitoreando y
ayuda a mantener enfocado a todo el equipo, este documento estad
compuesto por la descripcion de la importancia del proyecto al negocio,

declaracion del problema, Alcance, Equipo, riesgo, objetivo planteado,

REPRESENTANTE DE FINANZAS

SPONSOR DE PROYECTO

Tabla 2. Informacion financiera
Fuente: Empresa objeto a estudio

Autor: Arturo Sanchez

Carta del proyecto

entregables y clientes.
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Toda esta informacion es un resumen de la etapa de definicion del
proyecto.

{g{)}) CARTA DEL PROYECTO

FCNM

Caso del negocio:
Este proyecto ayudara a incrementar el nivel de
servicio hacia nuestros clientes, impactando

Equipo:
Andrea Concha Arturo Sanchez  Byron Pizco
Cristobal Matias Henry Hidalgo Amelia Borja

directamente en uno de los indicadores mas Kleber Parrales Juan |bafiez
importantes de la empresa como lo es el CFR Alex Veliz Nelson Sevilla
Problema: Objetivo:

Se han incrementado los errores en despacho de
mercaderia durante el afio 2014 por motivos aun
no determinados.

Disminuir los errores en cajas despachadas del
Centro de Distribucion Guayaquil en un 44% (de
De 2781 a 1567,24) en el afio 2015 vs 2014.

Alcance:

El alcance de este proyecto es para los despachos
realizados desde el CD Guayaquil hacia clientes y
puntos de transbordo

Entregables:
Objetivos alcanzados en los KPI definidos, nuevos
indicadores, nuevas Rutinas Estandar

Riesgos: Altos costos de inversién por posibles
cambios o mejoras en el proceso actual.

Stakeholders: Senvicio al cliente, Clientes,
Calidad, Seguridad.

Planificaciéndel proyecto:

El proyecto inici6 el 1 de Marzo del 2015, la fecha de finalizacién es el 30 de Junio del 2015

Grafico 129. Carta del proyecto
Fuente: Empresa objeto a estudio
Autor: Arturo Sanchez
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3.2

ETAPA DE MEDICION
3.2.1
Todos los datos correspondientes a los rechazos o errores de despachos

son registrados en la base de datos de la compafiia, de manera

estratificada con las debidas autorizaciones y aprobaciones, toda la

Confiabilidad de los datos

informacion es registrada en el ERP SAP.

Para obtener esta informacion simplemente se descargo el archivo en el

periodo de tiempo solicitado.

Lista I:aw Easara v'\lslas (_)numes gslsma :)D!»i

@ coe CWE ©hos 00 9@

MAESTRIA EN GESTION DE LA
PRODUCTIVIDAD Y CALIDAD

Informe resumen del pedido

& @FYE 56 e aTes Es)

Gréfico 1310. Datos del proyecto
Fuente: Empresa objeto a estudio
Autor: Arturo Sanchez
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Resumen status pedido

Nimero de pedidos 276

o

Posic Detadle Status Ped

Nimero asignacién | Sokcitante | Nombre salic | Nimero PO [t pedido [ Mimero entreg [ 7| Fecha docum|Creadopor [ MomnoP [ Cludad dest|atensl _ [Ca_[uM |
0794550 3106162 MuMlseniosJuanDels  1770F 343288 6379467717 0854963286 11032015 SL LagoAgio 12103733 40 UM
2404116610 4712651 Mega Santamaria SA 75185 F 344047 637832521 | 0854910657 03032015 ECGUACHAMI DN Quito 12167078 8 Un
9407890354 47112651 MegaSantamafiaSA 75541248446 637760043 0854909865 02022015 ECGUACHAMI DA Culo 12209194 576 NI
9407893089 4712651 MegaSantmadaSA  75542FI48432  G7T6IT46 054009871 | 02032015 |ECGUACHMMI SL  Ouo 1229264 4 N
9407690353 4T12651 MegaSantamanaSA 75543F248445 67763090 0854909872 02032015 ECGUACHAMI TO Culo 1262816 | % N
9407890385 ATI2651 MogaSantamanaSA  TSSAAFIMBAAT (637796103 0854900674 | 02032015 |ECGUACHAMI PE  Cuo 126867 | 2 M
9408650571 412651 MegaSantamanaSA 7545 627890480 0854944300 06032015 |ECPROMNOKA DW  Cuto 1495231 | 12 W
9408684096 4712651 MegaSantamanaSA 75546 637890481 0654920628 | 06032015 |ECPROANOKA DW | Cuto S5 | 12 UN
9406701490 4020434 | Mana Susana De La Tome_ 76004 637916262 0654356215  09.032015 |ECPROANOM CA  Cuto 12206123 | 144 UM
9406701490 4020494 Maria Susana De La Tome 637916262 0854956215 09032015 | ECPROANOW CA Quito 12205143 72 UNI
9406701490 40204394  Mana Susana De La Torre 637916262 | 0854956215 09.032015 ECPROANOW CA Quito 12230239 | 108 UNI
9406701430 4020434 Maria Susana De La Torre 607916262 0854356215 | 09032015 |ECPRONOA CA  Quto 120025 | 72 N
9407274065 3938128  Martha Rocio Balarezo Paez 76065 F 347653 637764120 0854318234 02032015 ECGUACHAMI DA Salcedo 12088925 3 N
9407054073 1369110 Sinama Cia. Lida T6006F 47288 637764210 0854918244 | 02032015 |ECGUACHAMI DA | Cuio 12131866 | 30 NI
9406673854 3092310 Myian Guadalupe Cevalo_ 76068F 145344 637730339 0854916237 0202015 ECGUACHAMI RF Culo 12189156 | 20 NI
9408850753 1388885 Luis Leonidas Liomikiza | 76000F 348827 637621760 0854018235 02032015 |ECGUACHMM RF  Cuto 12189596 | 1 NI
9408854063 3843372 | Fhalcondood Globasuppllo, 76070F 348901 037741019 | 0854918238 02032015 | ECGUACHAMI DA  Culo 8400910 | 4 UM
400673015 4218863 | Jimena Esporanza Esparz 76071 GITTGI60T 0654916242 | (02032015 |ECGUACHMM R Culto 1219262 120
9406645563 4250860 Mimon Estedan CastoVar | 76072F 46890 637740523 0864918240 02032015 |ECGUACHAM DA Cuto 1212209 | 20 NI
9407057465 3079697 | ComercalzadoraFreval  T6073F 34702 637754767 0884916239 | 02032015 |ECGUACHAMI RF  LagoAgio 12149561 | 72 UNI
9406536543 3239822 |HugoValdemariniago Ml TOT4F 346782 637762441 0854918243 02032015 ECGUACHAMI DA  SamloDom 12131864 | 12 UM
9407050662 3240093 Rosa Adela Vivanco Monc 76075 F 347300 637754768 0854916241 02032015 ECGUACHAMI RF Quininde | 12170504 40 UNI
9407050662 3200093 |RosaAdsiaVhancoMonc 76076347300 637764150 | 0854918233 02032015 | ECGUACHAMI |DA  Quininde | 11495485 | 24 UM
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3.2.2 Estratificacion

Con el objetivo de tener una vision mas clara del problema y tener un
enfoque mas preciso hacia la solucion, se establecieron estratificaciones a

partir de la informacion de rechazos o errores de despacho generado.

Se realizaron varios criterios y niveles de estratificacion, los criterios
seleccionados para la estratificacion fueron por categorias de productos
en primer lugar para asi determinar si un producto o categoria de
productos especifico era lo que estaba afectando mas a la generacion de
errores y la siguiente estratificacion fue en base a las areas y tipos de

errores que pueden presentarse.

% DE CAJAS DESPACHADAS CON ERRORES POR CATEGORIA

ENE-DIC 2014
120% I- ________________ 1
100% I |
0% | |
0% | |
0% y 28,4% |
| 20,7% |
20% I 11;2% 10;3% 6,9% 6,8 5'9% 5,8% 29% 12%
00% I - | | | | | —I [ ] | —
& o 5 5 5 % 5 5 5
© F ¢ & & ¥ ¢ N A
‘\\& v‘& & éj\ ‘853 ¢ QS‘Q F &
S N (}
N © & &o“

Gréfico 1411. Estratificacion por categorias de producto
Fuente: Empresa objeto a estudio
Autor: Arturo Sanchez

El gréafico 3.11 nos muestra el porcentaje de cajas despachadas con
alguna inconformidad para el cliente segmentada por categoria de
productos, el 80 % de las cajas despachadas de forma errénea se

encuentra dividido en 6 categorias de producto.
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Se pudo concluir del grafico 3.11 que no hay una tendencia mas alta
hacia un producto o categoria de productos, es decir la estratificacion
realizada no nos dio resultados favorables para poder tomar una decisién

en cuanto un producto especifico.

% DE CAJAS DESPACHADAS CON ERRORES POR

AREA
100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10% 5% 3%
0% |
Transporte Calidad

Gréfico 1512. Estratificacion por areas
Fuente: Empresa objeto a estudio
Autor: Arturo Sanchez

El grafico 3.12 nos muestra una segmentacién por areas a quienes se
atribuye el error. Son 3 areas a las que se les puede atribuir un error de
despacho. Almacén, hace referencia a todos los errores que pueden
presentarse por labor propia de la operacion del centro de distribucion.
Transporte hace referencia a los dafios que puedan presentarse en el
transcurso del traslado desde el centro de distribucién hasta la entrega
final con el cliente y finalmente Calidad, son todos los errores que

pueden presentarse por dafios ya sea del empaque o interna del producto.

El 80% de los errores por cajas despachadas de forma incorrecta se

centralizaron en motivos de almacén.
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Es decir esto nos sirvio como punto de partida para encontrar un
contribuyente mas especifico en el cual nos pudimos enfocar para en la

etapa posterior encontrar la causa raiz del problema con facilidad.

% DE CAJAS DESPACHADAS CON ERRORES POR MOTIVOS

DE ALMACEN
120% e ————— — ——— —————
| |
100% I |
0% : I
|
0% |
| |
40% | |
I 21% |
|
o ] | N
| Gestidn de Almacén Producto Cruzado | Producto Dafiado

Gréfico 16. Estratificacion por tipo de error
Fuente: Empresa objeto a estudio
Autor: Arturo Sanchez

El grafico 3.13 nos muestra un desglose de los tipos de errores que se

pueden dar correspondientes al area de almacén.

El 80% de los errores atribuibles al almacén se centraron en gestion de
almacén que son los productos que no se entregaron al cliente o que no
llegan al cliente con la informacidn solicitada y Producto cruzado que

hace referencia a los productos que se envian cambiados.
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CAJAS DESPACHADAS CON ERRORES POR MOTIVO DE
GESTION DE ALMACEN

903 816
80 I
70
60 I
SOEI I 406
400
30 I 208 187
20&
: Il 2 o
I I
ti NO SE bESPACHO SIN  MALESTIBAJIE SIN STOCK SE DESPACHO MALA ERROR EN PVP
DESPACHO NFORMACION SIN SEMAFORO ASIGNACION DE
I COMPLETO RC

Grafico 17. Estratificacion por motivos de Gestion de almacén
Fuente: Empresa objeto a estudio
Autor: Arturo Sanchez

Finalmente el grafico 3.14 muestra el desglose final de los motivos de
gestion de almacén en cajas, un total de 1222 cj se concentraron en dos
motivos: No se despacha el producto y despacho sin la informacion

correcta.

Estos motivos son los que analizaron para encontrar la causa raiz en las

siguientes etapas con el uso de herramientas necesarias.

El esquema de la estratificacion realizada tuvo 3 niveles como se muestra

en el siguiente arbol.

ALMACEN
NIVEL 1
| |
_
GESTION DE PRODUCTO NIVEL 2
ALMACEN CRUZADO
---------- e
: [ |: I
| I | DESPAacHADO |
, NO ! SIN I
, | DESPACHADO | 1 | INFORMACION | NIVEL 3
! [ | NECESARIA I
| |
| lI

Gréfico 1815. Arbol de estratificaciones
Fuente: Empresa objeto a estudio
Autor: Arturo Sanchez
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3.2.3 Mapa del Proceso

Considerando la estratificacion realizada en el punto anterior, el flujo de

proceso seria el siguiente:

Gréfico 19. Mapa de procesos
Fuente: Empresa objeto a estudio
Autor: Arturo Sanchez

En el mapa del proceso se pudo identificar con un circulo rojo la
actividad que se ve involucrada correspondiente a la informacion

obtenida de la estratificacion.
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3.24 Declaracion del problema enfocado

Una vez recopilada la informacién se pudo declarar el problema de una

forma mas enfocada, tomando en cuenta todo lo obtenido en este

capitulo, la declaracion se la realizo utilizando la herramienta 5W1H. Es

importante considerar que al 3er nivel de estratificacion se llegd con 2

motivos, lo cual significa que se tendrian 2 declaraciones diferentes, una

por cada motivo.

What 816 cajas no despachados

How Al memento de realizar el despacho y carga no se
completa las cantidades que indican el informe

Which Aleatoria

When Durante el afio 2014

Where Aduanas de carga del CD Guayaquil

El equipo de despachadores.
Who

No fue despachada el total de la mercaderia
que se indicaba en los informes durante el
afio 2014 en las aduanas de carga del CD
Guayaquil involucrandose al equipo de
despachadores.

What 406 cajas fueron despachados con informacidn
faltante

How Al momento de realizar el despachg no se tomo
en cuenta la revision de esta informacion.

Which  Aleatoria

When Durante el afio 2014

Where Aduanas de carga del CD Guayaquil

Control de Stock y despachadores
Who

Se despacharon productos con informacion
faltante, no se tomo en cuenta revisar esta
informacioén, esto ocurrio durante el afio
2014 en las aduanas de carga del CD
Guayaquil, involucrdndose al equipo de
despachadores y Control de Stock

Tabla 3. Declaracion del problema enfocado
Fuente: Empresa objeto a estudio
Autor: Arturo Sanchez
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3.3 ETAPA DE ANALISIS

3.3.1 Lluvia de ideas

En esta etapa se realizd la sesion de lluvia de ideas con todos los
miembros del equipo DMAIC, con el fin de obtener el mayor nimero de
posibles causas, en esta sesion se aceptaron todo tipo de posibles causas y

no soluciones.

Para este ejercicio se entregd stickers a todos los miembros del equipo,

ellos a su vez llenaron cada uno de estos con una posible causa.

Se realizaron dos sesiones de lluvias de ideas, una por cada problema

enfocado.

Gréfico 2017. Lluvia de ideas con el equipo
Fuente: Empresa objeto a estudio
Autor: Arturo Sanchez
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3.3.2 Diagrama de Ishikawa

Durante la sesion de lluvia de ideas se estratificaron y se unificaron
algunas posibles causas, se trasladaron al diagrama de Ishikawa
utilizando las 6Ms.

De igual forma que en la sesion de lluvia de ideas se realizaron dos

Diagrama de Ishikawa, uno por cada problema enfocado.
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Analizar las posibles causas raiz y verifiquelas.

Método

Mala separacién en picking(Palletizado,
Planchas, 4 materiales por pallet)

Materiales

Materiales se envian al 210 sin bloquearse

Falta de corrugados en materiales
importados

Mano de Obra

Rutas mezcladas en el area de despacho

Materiales nuevos sin operativa

Despachadores con muchos andenes por
despachar

Se ingresan cajas unidades en mal estado a
operativas

Materiales Cruzados en Operativas

Demasiadas Guias al momento de
despachar

Primer turno separay el segundo despacha

Estibadores no ingresan toda la
mercaderia

Lo separado no esta completo por falta de
abastecimiento

Despachadores sacan rutas de pallets al
mismo tiempo que despachan

Transportistas ingresan mercaderia a los
carros y comente errores

Se despachan muchas unidades para PTs

Falta de rotacién de turnos de estiba

No se revisan Lotes en operativas

Falta de Estibadores

No hay responsables a quienes entregar
la mercaderia

Cuando se separa Pallets completos se
confirman que esta todo, pero hay cajas
faltantes

No hay visibilidad de como el
transportista entrega mercaderia a
clientes

Despachador no cierra puertas con sello
fuera del almacén

Falta capacitacion para estibadores

Mal conteo de inventarios

Falta despachadores y personal de
picking

No fue despachada el O
total de la mercaderia

que se indicaba en los

informes durante el afio

2014 en las aduanas de

carga del CD Guayaquil
involucrandose al

equipo de

despachadores.

Falta de capacitacion de personal de
picking

Se delega responsabilidad a estibadores

Tabla 4. Diagrama de Ishikawa 1

Fuente: Empresa objeto a estudio

Autor: Arturo Sanchez
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Analizar las posibles causas raiz y verifiquelas.

Método Materiales Mano de Obra
Enel despachonose verifica Materiales elevados sin Despachonotiene
esta informacion rotulo informacion para revisar
Faltade control en los Cajas d:? pil:king. 1,10 van
i con la informacién por
bloqueos de materiales
fuera
Area de recepdén no detecta Codigode barranopudo
informacion en muestreos ser leido por cliente
No se bloquean materiales con Materiales en el 202 sin productos con
falta de informacion PVP actualizado informacidn faltante, no
Despacho no sabe de nuevos se tomo en cuenta
materiales que deben tener revisar esta informacion,
codigos de barra esto ocurrio durante el
afio 2014 enlasaduanas
Despachador no tiene de carga FlEI D
comovalidar codigos de Guayaquil,

Barra involucrandoseal
equipo de
despachadoresy Control
de Stock

Magquinaria EFECTO

Tabla 5. Diagrama de Ishikawa 2
Fuente: Empresa objeto a estudio

Autor: Arturo Sdnchez
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Todas estas posibles causas no se pudieron someter al analisis del 5
porqués, es por eso que se debid priorizar en una matriz de

Impacto/Control.

En esta matriz se colocaron todas las posibles causas tomando en cuenta
si una causa tiene un impacto alto o bajo si se llega a eliminar y que tan
controlable puede ser para la empresa. De igual manera, esta matriz se

debe realizar con todo el equipo, considerando los dos problemas

enfocados:
S
=]
et Lo separadono esta .
E Mala separacién en picking completo por falta de Falta de Estibadores Falta despachadoresy
abastecimiento personal de picking
Rutas mezcladas en el area Se despachan muchas
de despacho unidades para PTs Falta de corrugados en
materiales importados
o Cajas y unidades en mal Materiales Cruzados en Despachadores con
H estado a operativas Operativas muchos andenes por
u despachar
m Dificultad en revisién de la mercaderia
E No se revisan Lotesen
operativas
Falta de capacitacion de
personal de picking Primer turno separa y el
segundo despacha
Falta capacitacién para
estibadores
No hay visibilidad de
Falta de rotacién de turnos de Mal teo d como el transportista
o estiba S entrega mercaderiaa
'a inventarios clientes
om
r = pr =
Facil Control Dificil

Gréfico 21. Matriz Impacto Control 1
Fuente: Empresa objeto a estudio
Autor: Arturo Sanchez
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F 3
o
— No se bloquean materiales Materiales en el 202 sin
< con falta de informacién PVP actualizado
Area de recepcion no detecta
informacién en muestreos
u Cadigos de barra no se
m revisan previamente
E Cajas de picking no van Materigles elevados
(= con la informacién por fuera sin rotulo
Cédigode barra no pudo ser
leido por cliente
Falta de control en los
bloqueos de materiales
o En el despacho no se verifica Despachono tiene
a esta informacion informacion para revisar
(1]
s . s =
Facil Control Dificil

Gréfico 2219. Matriz Impacto Control 2
Fuente: Empresa objeto a estudio
Autor: Arturo Sanchez

La seleccion de las causas potenciales a ser verificadas mediante el
analisis de 5 porqués para determinar la causa o causas raices del
problema se realizaron de acuerdo a los resultados obtenidos con la
matriz Impacto/Control, mientras una posible causa tenga mayor impacto
y sea mas facil de controlar serian prioridad en el analisis posterior.

Las causas potenciales para el problema nimero 1 de los productos no

despachados son:

Mala separacién del equipo de picking: Se refiere a los errores que
pueden existir en la separacion de la mercaderia, se pueden separar cajas
de maés, cajas faltantes o cruzadas, estas cajas se transportan desde las

ubicaciones en los racks hacia las precargas de despacho.
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Rutas mezcladas en el area de despacho: Esto se refiere a los pallets
que son separados en las precargas, cada precarga tiene una puerta y en
esa puerta se parquea un vehiculo a la vez, es decir en esa precarga deben
estar solamente los pallets a despachar en ese camion, sin embargo se

evidencia que existen pallets pertenecientes a otras precargas.

Cajas y unidades en mal estado en las ubicaciones operativas: Esto
corresponde a productos que se dafiaron por mala manipulacion vy

permanecen en las mismas ubicaciones del producto en buen estado.

Lo separado no esta completo por falta de abastecimiento: en algunas
ocasiones se verifico que algunas 6rdenes no se separan debido a que los
productos ain no se encuentran disponibles en la ubicacion de picking o
ubicacién operativa el operador de picking deja pendiente esa orden hasta

que el montacarguista encargado le abastezca el pallet requerido.

Dificultad en la revisiéon de la mercaderia: Este es un proceso que le
afecta al equipo de despachadores. Los despachadores son los encargados
de la dltima revision de mercaderia previa al despacho, esta revision se
realiza en cuanto a la cantidad y estado del producto. Esta revision
funciona como filtro en caso de posibles errores al momento de la

separacion de la mercaderia.

Materiales cruzados en las ubicaciones operativas: Los materiales
cruzados en una ubicacidn operativa se refiere a los materiales que se

encuentran en una ubicacion de picking a la que no corresponde.

Las causas potenciales para el problema nimero 2 de los productos

despachados con informacién faltante son:
No se bloguean materiales con falta de informacion: Los materiales

con falta de informacion son los que no tienen completa la informacion

legal como pvp, registros sanitarios, lotes, fechas de caducidad o
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fabricacion, estos materiales se deben bloquear para que no sean

tomados para la venta mientras se soluciona el problema.

Materiales en el 202 sin PVP actualizado: El 202 es el area donde se
almacén los pallets completos, en muchos de los casos existen materiales
que debido a las estrategias del negocio, se actualizan los precios a nivel
sistema pero a nivel fisico estos se mantienen, si al cliente le llega un

material con precio incorrecto lo rechaza sin duda alguna.

No se revisan los cddigos de barra previamente: Los cddigos de barra
de las cajas es importante para muchos clientes, el cliente rechaza toda la
factura si por algiin motivo el codigo de barras enviado es el incorrecto o
simplemente no lo detecta el lector de codigos de barras. En el area de
recepcion se revisa mucha informacion correspondiente al producto, sin
embargo estos codigos de barra no se revisan como parte del plan de

muestreos realizado.

3.3.3 Analisis de 5 Porqueés

El anlisis de 5 porqués se realiz6 para cada una de las causas potenciales
o verificadas, se realizé un analisis diferente para cada problema

enfocado.
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alisis de 5 Por qué? isidn mas profunda para encontrar las causas rafz
Anal D par:
Principales Posibles Causas: Productos no despachados
Causas Por que? SI/NO Por que? SI/ND Por que? SI/ND Por gque? SI/NO Por que? SI/NO | N*
Mala separacion Porque existen
en P 1 did 4 muchos pedidos en |
picking(Palletizad | Porque arman mal el Por optimizar espacio en el - ) OrQue ‘oS pecicos e 4 gunos unidades
) 51 S1 | Por optimizar espacio en andenes| SI | clientes son muy variadosen | Sl - —
o, Planchas, 4 palletizado pallet . Por que existen
. U tamario
materiales por muchos skus por &l
pallet) pedido
P hay h Los pallets mas pesados o
aflzgsu:n l?s EL;';:;E . Porque la mercaderia se Porque no se carga de forma . proximos a cargar se .
Rutas mezcladas P despacho acurmula en el drea continua los camiones encuentran en la parte
en el area de posterior
despacho ) Porque debe sacar un Porque los pallets mas pesados o
Px&;?eelluesmaljlﬁgr 51 | pallet que se encuentraen | SI proximos a cargar se encuentra sl
P la parte de atras en la parte posterior
Cajas y unidades Psfchlll:dﬂeﬂsﬂ Téa:e}: Porgue no hay un espacio Porque el drea de saneamiento
en mal estadoa | . q | fisico para llevar los B FOFQUE €7 Ared CF saneanuer B
- tienen que sanear en . fue eliminada
operativas . zaneamientos
operativa
Porque el separador et - I
Lo separado no b ; . Porgue tiene como pricridad
P | t t
esta completo por c.[uzlr;h:ua hamer&du el 51 Porque el abastecimiento 5 a:ilqnuaedz nrgnbna'?:guz:i:t - ofras actividades como .
falta de m ﬂ;t: pesarl ;T_ue no llega a tiempo = u:jl P despacho y
abastecimiento | D0 £5ta completala correspondiente sImacenamiento
mercaderia
Dificultad en la | Los despachadores no Porque estan sacando rutas di;q“;i :L II;:;[T;T%:J:&E Iaﬁel
revision de tienen tiempo parala [ Sl de pallets para su propio | f":““ftillf;c _“IE “1_"' E-"i al ;3ll-n.=-r .
mercaderia revision despacho o : fllg “_'I'E:T:; i
Porgque son productos que g |Forque el estibador se para en las g Para poder estibar hasta el .
sufrieren dafios en la estiba cajas tope del camidn,
Porque los
Materiales despachadores dejan N ;
Cruzados en los productos en las 51 [Forque :‘flﬂ c“g_fselladzesra ]
Operativas ubicaciones que no incompleta
corresponden Porque Ios materiales
tienen el mismo formato de gl
cajas en ubicaciones
contjonas
Tabla 6. Anlisis de 5 porqués 1
Fuente: Empresa objeto a estudio
Autor: Arturo Sanchez
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Fqe 4
Analisis de 5 Por qllE? (Revision mds profunda para encontrar las causas rafz)
Il Il I Il n F
Principales Posibles Causas: Producto despachado con informacion faltante
(ausas Potenciales Por que? SI/NO Por que? SI/NO Por que? SI/NO | Porque? |SI/NO | Porqué? |SI/NO No
Nosebloguean | Porgue recepcion.o Porque es mercaderia que se Porque en el segundo turno nadie
materiales con falta | informaa controlde | S e d Sl qlecne segunc L
. y , recibio en el segundo turno tiene roles para bloguear
de informacion stock en el instante
Codigos de barrano
. Porquenoseha I _
se revisan . Porque es un praceso que Porque es una actividad asegurada
. definido quiendebe | 3l , ) o )
previamente . nunca antes se ha revisado por fabrica
revisarlos
Porque es mercaderia que se Porque en el segundo turno nadie
Porgque nose oguean | 31 rec[ilhiéenel 58 undusurno ! q‘]'nnn]'a'n-:nara'a'u uear :
Materiales en el 202 : e Toles paramioque
sin PVP actualizado ] . -
Porque no se envian al . Porque no hay espacio en el q
210 210
Tabla 7. Andlisis de 5 porqués 2
Fuente: Empresa objeto a estudio
Autor: Arturo Sanchez
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Con las posibles causas raices encontradas en el punto anterior, el

siguiente paso es verificar si estas causas raices en realidad estaban

impactando directamente al problema principal.

Para realizar esta verificacion se usaron herramientas estadisticas y en

algunos casos simplemente una visita al lugar de los hechos para

comprobarlo visualmente.

: Método de
# Causas Potenciales L Estatus
verificacion
1  |Existen muchos pedidos en unidades Diagrama de dispersion FIN
2 |Porque existen muchos Skus por pedido Diagrama de dispersion FIN
3 Los pallets mas pesados o préximos a cargar se N
encuentran en la parte posterior Verificacion Visual
4 |Porque el drea de saneamiento fue eliminada Verificacion Visual FIN
5 Porgue tiene como prioridad otras actividades como FIN
despacho y almacenamiento Verificacion Visual
6 Porgue el montacarguista deja el pallet enlacalle y no N
tiene un carretillero que mueva el pallet a la puerta Verificacion Visual
7  |Parapoder estibar hasta el tope del camion Verificacion Visual FIN
8 |Porque la cajasellada estd incompleta Tamafio de muestra FIN
9 Porque los materiales tienen el mismo formato de cajas N
en ubicaciones contiguas Verificacion Visual
10 |Porque es una actividad asegurada por fabrica Prueba de hipétesis FIN
1 Porque en el segundo turno nadie tiene los roles para
bloguear Verificacion Visual FIN
1 Porgue en el segundo turno nadie tiene los roles para
bloguear Verificacion Visual FIN
13 |Porque no hay espacio en el 210 Verificacion Visual FIN

FCNM

Tabla 8. Matriz de verificacién de causas
Fuente: Empresa objeto a estudio

Autor: Arturo Sanchez
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Como se puede observar en la tabla 8 cada posible causa raiz tiene varios
métodos de verificacion, a continuacion se detalla el desarrollo y

comprobacion de cada una:

Grafica de dispersion de Errores vs. Unidades
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Grafico 2320. Diagrama de dispersién errores vs unidades
Fuente: Empresa objeto a estudio
Autor: Arturo Sanchez

El grafico 3.20 muestra una tendencia positiva con respecto al analisis de
las variables errores y unidades, el valor r obtenido es de 0,90, es decir es
muy cercano a 1.Con este resultado se puedo concluir que los pedidos en

unidades si eran una causa raiz del problema.
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Grafica de dispersion de Errores vs. Skus
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Grafico 24. Diagrama de dispersién errores vs skus
Fuente: Empresa objeto a estudio
Autor: Arturo Sanchez

El grafico 3.21 muestra claramente que no existe ninguna relacion entre
las variables Errores y Skus, el valor r de 0,046 es muy cercano a cero,
por lo que podemos concluir que los pedidos con muchos skus no eran

una causa raiz del problema.

Grafico 2522. Movimiento de pallets en precarga
Fuente: Empresa objeto a estudio
Autor: Arturo S&nchez
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En el gréfico 3.22 se puede apreciar el momento en que el estibador,

previo a la carga del camion saca un pallet mas liviano que se encontraba

en la parte de adelante para poder cargar en primer lugar el pallet mas

pesado que se encontraba en la parte de atras.

Este problema se lo evidencio en el 100% de los despachos realizados
durante un mes. En esta ocasion no se quedd ningun pallet pendiente por
despachar debido a que se puso en sobre aviso al estibador sin embargo
en muchas de las ocasiones el estibador se olvidaba de los pallets que

habian sido movidos en un inicio.

Gréfico 2623. Area operativa con producto en mal estado
Fuente: Empresa objeto a estudio
Autor: Arturo Sanchez

El gréfico 3.23 muestra la mercaderia que se encontraba en mal estado en
una misma ubicacion operativa.

Se evidencié claramente que mientras se generaban las Ordenes de
picking, los operadores tomaban estas cajas que se encontraban en mal

estado. Esta también fue considerada una causa raiz.
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La posible causa raiz 5 que indicaba la prioridad de los montacarguistas
en otras actividades como despacho y almacenamiento, de igual forma
fue claramente evidenciada por un miembro de equipo que dio

seguimiento a esta actividad.

Se pueden generar 6rdenes de picking y reabastecimiento al mismo
tiempo sin embargo la prioridad del sistema por default siempre es el

picking de pallets completos. Esta es una causa raiz verificada.

La causa raiz numero 6 fue verifica fisicamente durante un mes. En el
gréafico 3.24 se puede evidenciar los despachadores, las cantidades de
errores y el nimero de movimientos que realizé cada uno fuera de las
precargas para ir a buscar un pallet para su despacho. Mientras mas
movimientos realizaban los despachadores, mas errores cometian al

momento del despacho por la falta de verificacion.

Gréfica de dispersion de Errores vs. Movimientos
20

15 o

Despachadores
® Despachador 1
m Despachador 2
@ Despachador 3
A Despachador 4
» Despachador 5

10

Errores

5 10 15 20 25 30
Movimientos

Graéfico 2724. Diagrama de dispersion errores vs movimientos
Fuente: Empresa objeto a estudio
Autor: Arturo Sanchez

La causa numero 6 también fue considerada raiz debido a los resultados
obtenidos.

La posible causa numero 7 fue evidenciada todas las veces que se
estibaba en traileres.
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El gréfico 3.25 muestra como el estibador para llegar a la parte més alta
del trédiler debia pararse sobre las cajas, estas cajas debido a su poca

resistencia se dafiaban en la parte interna.

Gréfico 2825. Estibaje en camiones
Fuente: Empresa objeto a estudio
Autor: Arturo Sanchez

La causa numero 7 también fue considerada causa raiz, esto debido a que
el 78% de los errores en cajas despachadas se dieron en despachos de

traileres.

Para comprobar la causa raiz nimero 8 se realizd una revision de 1
producto culinario que previamente el equipo de despachadores tenia

identificado y registrado con mayor indice de unidades faltantes.

Los tamafios de la muestra fueron los siguientes:
Considerando un tamafio de la poblacion 5700 CJ con lote T1 y 6100 CJ
con lote T2 en stock con un nivel del 95% de confianza el tamario de la

muestra fue:
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NZé/qu
n=— >
E2(N —1) + z4,,pq

T1
~ 5700(1.96)2(0.5)(0.5)
™= 0.052(5700 — 1) + (1.96)2(0.5)(0.5)
n= 360
T2

~ 6100(1.96)2(0.5)(0.5)
"= 0.052(6100 — 1) + (1.96)2(0.5)(0.5)

n = 362

360 CJ parael lote T1y 362 CJ para el lote T2.

Durante la revision realizada del lote T1 no se encontrd unidades
faltantes en ninguna caja, sin embargo en la revision de las 362 CJ del
lote T2 se encontrd que las 362 tenian problemas de unidades faltantes.
En vista de este hallazgo se decidié ampliar la muestra a 500 CJ,

detectando en todas estas de 1 a 4 unidades faltantes.

Evidentemente aqui ocurria un problema con la linea de produccion de

este Sku culinario del turno 2.
Por este motivo la causa numero 8 también fue considerada raiz.

La posible causa raiz nimero 9 fue evidenciada visualmente en las

ubicaciones operativas donde se realiza el picking de cajas y unidades. La
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mayoria de formatos usan la misma caja para realizar el empaque de los

productos por ahorros en costos por compra en volimenes mas grandes.

En el grafico 3.26 se puede visualizar la similitud de dos materiales en

una misma ubicacion.

Gréfico 2926. Materiales en ubicaciones operativas
Fuente: Empresa objeto a estudio
Autor: Arturo Sanchez

La causa numero 9 también fue considerada raiz.

Para la verificacion de la causa nimero 10 se reviso los procedimientos
internos de la empresa donde indican claramente que las fabricas deben
asegurar que los productos lleguen en perfectas condiciones para su
comercializacion al centro de distribucion, las perfectas condiciones
incluyen, estado fisico de la caja, legibilidad de informacion legal y

cadigos de barras.

De todos los productos rechazados por fallas en la lectura de etiquetas el
94% lo representaba un solo producto correspondiente a la categoria

galletas.

A pesar de que existia la evidencia del procedimiento documentado, las
politicas internas de la fabrica se negaban a realizar algin cambio a
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menos que se demuestre que mas del 2% del total de etiquetas tienen

fallas.

El 2% representaba la revision de 4700 cajas, en términos operativos la
revision de esas cajas resultaria muy dificil. Esta revision consistia en

escanear el cadigo de barras uno por uno con un lector manual.

Por este motivo se decidio realizar una prueba de hipdtesis, planteando la

hipotesis nula Ho = m < 0,02 vs Ha = w > 0,02.

Los resultados obtenidos fueron los siguientes:

Con una muestra de 355 CJ se evidencio que 14 CJ presentaban

problemas en la lectura de los codigos de barras.

7 = (0,039) — (0,02)

(0,02)(0,98)
355

= 2,56

Regla de decision: No rechazarHo Si

Z < 1,65.De lo contrario rechazar

Con un valor de Z = 2,56 se rechazd la hipotesis nula de que a lo mucho

el 2% de las etiquetas presentan problemas.

Para comprobar los resultados se realiz6 el mismo ejercicio en Minitab.

Prueba e IC para una proporcion

Pruekba de p = 0,02 wv3. p > 0,02

Limite
inferior
Muestra X H Muesatra p de 93% WValocr £ Valor p
1 14 355 0,039437 0,022445 2,57 0,004
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Con estos resultados y basados en un respaldo estadistico, la fabrica
aceptd la falla y correccion inmediata el sistema de impresion de

etiquetas.

Las causas 11 y 12 acerca de la falta de roles para el bloqueo de
productos en el segundo turno fue evidenciado en el sistema de
visualizacion de roles del ERP de la compafia. ElI problema fue
evidenciado en base a las solicitudes constantes del segundo turno por el

bloqueo de productos, ésta también fue una causa raiz.

La causa nimero 13 se determind con el equipo que no es una causa raiz
debido a que si el producto se ubica en cualquier otro tipo de
almacenamiento debe ir bloqueado y no debe despacharse para los
clientes. Esto basado en los procedimientos de gestion de almacén.

CAPITULO IIl - PAGINA 53

MAESTRIA EN GESTION DE LA
PRODUCTIVIDAD Y CALIDAD

ESPOL



APLICACION DE LA METODOLOGIA DMAIC
PARA LA REDUCCION DE PRODUCTOS RECHAZADOS
EN UN CENTRO DE DISTRIBUCION DE ALIMENTOS Y BEBIDAS

CAPITULO IV

4. DISENO DE LA SOLUCION

4.1

ETAPA DE IMPLEMENTACION

411

Matriz de Soluciones

En esta etapa de implementacion el primer paso que se realizo después de

haber encontrado las causas raices es proponer las soluciones para

eliminar dichas causas.

Para esto se desarroll6 una matriz con las soluciones tal como se muestra

en la tabla 9.

CAUSA RAIZ

Existen muchos pedidos en unidades

SOLUCION 1
Gestionar con el equipo de CSy

Ventas |a disminucidn de estos
pedidos

SOLUCION 2 SOLUCION 3

MAESTRIA EN GESTION DE LA
PRODUCTIVIDAD Y CALIDAD

Los pallets mas pesados o proximos a cargar se
encuentran en la parte posterior

Planificar la estiba desde el
momento de la separacién

Definir un layout
diferente por pesos
de productos

Colocar separadores
en las puertas

Porque el rea de saneamiento fue eliminada

Asignar un drea de saneamiento
nueva

Porque tiene como prioridad otras actividades
como despacho y almacenamiento

Implementar transaccion para
priorizar ordenes de
reabastecimiento

Porque el montacarguista deja el pallet en la calle
y no tiene un carretillero que mueva el palletala
puerta

Crear un equipo de carretilleros
deingresoy abastecimiento de
mercaderia Fijos

Permitir que los
montacarguistas
puedan dejar los
pallets en la puerta

Para poder estibar hasta el tope del camion.

Implementar escaleras para la
estiba en el interior de los
camiones

Porque la caja sellada estd incompleta

Plan deaccién escaladoa la
Gerencia de fébrica

Porque los materiales tienen el mismo formato de
cajas en ubicaciones contiguas

Cambiar el orden de los productos

Cambiar el formato
de cajas de cada
producto

10

Porque es una actividad asegurada por fabrica

Plan deaccién escaladoa la
Gerencia de fébrica

11

Porque en el segundo turno nadie tiene roles para
bloquear

Asignar los roles al personal del
segundo turno

Asignar un control
de stock al segundo
turno

FCNM

Tabla 9. Matriz de soluciones

Fuente: Empresa objeto a estudio
Autor: Arturo Sanchez
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Se establecieron inicialmente un total de 14 planes de accion. Estos

planes se plasmaron en una matriz de esfuerzo impacto, con el objetivo

de determinar que tanto impacto tendria este plan de accion establecido y

cuanto esfuerzo tomaria a la empresa en términos monetarios o tiempo.

Las soluciones que se ubicaban en la matriz con mayor impacto y menor

esfuerzo fueron las que se implementaron inmediatamente.

Crear un equipo de
‘Asignar Roles de bloqueo al carretilleros de ingreso y

segundo turno abastecimientos
° Gestionar con el equipo de CS y )
- Ventas la disminucion de estos  Asignar un érea de Colocar separadores a nivel
E pedidos saneamiento nueva de las puertas de despacho
Definir un layout diferente por — Cambiar el orden de los i
pesos de producto productos Cambiar el formato de cajas
de cada producio
. 3 y Permitir que los montacargas
Asignar éreas para separacion puedan dejar los pallets en la
o de mercaderia puerta
Implementar escalera para
H Implementar transaccién para la estiba
U priorizacion de ordenes de
m I Reabastecimiento
E Enviar a una persona de control de stock
H al turno de la noche
Planificar la estiba desde el momento
de la separacion.
2
']
m
Bajo Esfuerzo Alto
Graéfico 301. Matriz Impacto esfuerzo Soluciones
Fuente: Empresa objeto a estudio
Autor: Arturo Sanchez

El objetivo de utilizar esta técnica en esta etapa fue determinar los
responsables y fechas méaximas de implementacion de cada solucién

propuesta.

ECNM CAPITULO IV - PAGINA 55 ESPOL



APLICACION DE LA METODOLOGIA DMAIC

PARA LA REDUCCION DE PRODUCTOS RECHAZADOS
EN UN CENTRO DE DISTRIBUCION DE ALIMENTOS Y BEBIDAS

MAESTRIA EN GESTION DE LA
PRODUCTIVIDAD Y CALIDAD

How
Why muc
ID What (e.g. Root cause) How Where Who ((?H When Status
F)
Gestionar con el
equipo de CSy iExisten muchos 14/06/2
1 iVentasla pedidos en Proyecto : Despachos : Despachador ; $0 015 F
disminucion de :unidades
estos pedidos
Definir un layout :;Z:; da:llsetj mas
2 dg(;gesn(tjz por proximos a cargar Proyecto i Despachos i Despachador i $0 26/5;’20 F
productos se encuentran en
P la parte posterior
Asignar un area Porque el area de
3 ide saneamiento isaneamiento fue ; Proyecto i Bodegal égfdeegz $0 14(;22/2 F
nueva eliminada
Implementar p .
transaccion para orque tiene como
riorizar prioridad otras C Id 14/06/2
4 grdenes de actividades como i Proyecto i Despachos ogttégk € is0 015 F
reabastecimient despacho y
o almacenamiento
Implementar
escaleras para :Para poder estibar
5 ilaestibaenel hastaeltope del Compra : Area nueva éifdeegi §15 300/22/2 F
interior de los  icamidn.
camiones
Cambiar el Porque los
orden de los materiales tienen
el mismo formato Area de Jefe de 29/05/2
6 ]E)c:?rg:f;gs en i cajasen Proyecto ! i king Bodega | 90 g F
similares ubicaciones
contiguas
Plan de accién iPorque es una
escalado ala iactividad Escalami . Jefe de 29/06/2
. F F
7 Gerencia de asegurada por ento abrica Bodega $0 015
fabrica fabrica
Asignar los roles Sgggsgj?uilno Control de 29/06/2
Solicitud Sist 0 F
8 2Lpﬁ;%00n§:r?]il nadie tiene roles onertu 1stema stock 3 015
9 para bloquear
. P 1
Crear un equipo moorr(lltl;i:r uista
de carretilleros deia el ﬁ 1
de ingreso y ejaelpaleten fa Jefe de 29/06/2
9 abastecimiento calle y no tiene un : Proyecto Bodega Bodega $0 015 F
de mercaderia carretillero que
Fijos mueva el pallet a la:
puerta
Tabla 10. 5W2H
Fuente: Empresa objeto a estudio
Autor: Arturo Sanchez
FCNM CAPITULO IV — PAGINA 56 ESPOL



APLICACION DE LA METODOLOGIA DMAIC
PARA LA REDUCCION DE PRODUCTOS RECHAZADOS
EN UN CENTRO DE DISTRIBUCION DE ALIMENTOS Y BEBIDAS

FCNM

4.1.3

MAESTRIA EN GESTION DE LA
PRODUCTIVIDAD Y CALIDAD

Verificacion de implementacion

A continuacion se muestra la evidencia de la implementacion de cada una

de las acciones establecidas en el punto anterior.

Gestionar con el equipo de CS y ventas la disminucién de estos

pedidos

Se establecio una reunion con el equipo se servicio al cliente y ventas

para ponerlos en contexto de los impactos que ocasionaban a nivel

operativo el ingreso de pedidos en unidades

En muchas de las ocasiones el equipo de ventas tomaba pedidos en

unidades debido a que no sabia el formato de cada producto, para esto se

envid un detalle de todos los productos con las cantidades de unidades

que se incluian en cada caja.

G (M 2 L
2] gusabes  [IOISSR[D)  Femside 24062615
g Elsa Piedad Quispe Taipe / mercancias 333519 g Elsa Piedad Quispe Taipe / Calle 15 De Noviemiee / Tena
R & M G Transpote | Resumendestaus | D Y Piiing =TI ¢ Resumen de statis  Datos mowimy
cking 27.66.2014 135 Sta of plcking C|  Picang compielo pickng 24.06.2915) 12:4 Stat ol pickng C|  Picking comglato
1 dmacén J58|  ECOC Guayaqull Status glod WM C  OF p\WM confimada n dmacin J53|  ECOC Guayaqul Status god WM C OT p WM confirmada
o5 |uatena Jce. [um [Crsenteg fou [outpicing  fuu Juste Pos ]uxemcﬂ [ce [um [casentreg |um [cta picsang Juu fLote = |
i1&an 961 25 U 25 ~ 12219368 m? c) 3
s 19502 9 w19 2 12156676 DsP3
12200106 a1
11435403 10 UNI 18 12209185 1
11495373 5 U 25 12209198 o
3 11495406 ) U 19 12156808 DsP3
12159996 c 2 12194348 o2
11493353 UNI 38 UNI 41610683 3 12131583 c 1 CJ) 416487952
12181953 DSl DEP41240683 3 12200653 c 3 CJ 51731210
12175488 a1 2 C) 4MMITA 189 12131866 T CJ 50831218

Grafico 31. Antes y después pedidos en unidades

Fuente: Empresa objeto a estudio
Autor: Arturo Sanchez

Los pedidos en unidades bajaron significativamente para un mismo

cliente en un mismo periodo de tiempo tal como se evidencio en el
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gréafico 4.2. Asi mismo se verificd que el porcentaje de reduccién de
pedidos en unidades comparando un mes con otro fue del 86%

Definir un layout diferente por pesos de productos

En el gréafico 4.3 se muestra un antes y un después de cdmo eran
ubicados los productos, cada cuadro representa un pallet y el color la

familia de productos a la que pertenece.

Todos los productos livianos pertenecen al area 1, los semipesados al
area 2 y los pesados al area 3.

ANTES DESPUES

PUERTA DESPACHO

PUERTA DESPACHO

Graéfico 323. Antes y después precargas de productos
Fuente: Empresa objeto a estudio

Autor: Arturo Sanchez
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Definir un layout diferente por pesos de productos

Se definio un lugar especifico donde se almacenaran los productos previo
a su saneamiento, a este lugar pueden llegar los productos con problemas
de golpes para su arreglo inmediato y posterior ingreso nuevamente al

stock como disponible para la venta.

Gréfico 334. Nueva area de saneamiento
Fuente: Empresa objeto a estudio
Autor: Arturo Sanchez

Implementar transaccion para priorizar 6rdenes de

reabastecimiento

Los reabastecimientos es una de las actividades que mayor tiempo toman
a los procesos principales de despacho. Una ubicacion donde se realiza el
picking de cajas no puede estar desabastecida porque de esta forma el

operador tardaria mucho tiempo en realizar su proceso.
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Informe de problemas de reposicion

MAESTRIA EN GESTION DE LA
PRODUCTIVIDAD Y CALIDAD

[ - Prioridad oT | +Prioridad 0T |

[TocrDT [z cCtd.real[=  Ctd [z Avibl Qiy | TO Priority | Rpin TO[Max | Cantidad minima | Picking Sequence]
0

Ubic.fija |Malerial
00816100@ 11495335
] 11495451
[ | 01008600 12144092
[ | ooso4300 11495371
[ | oos10200 12131864
[ | oos11400 12123936
[ | oos12300 12282008
|| ooe11700 12208779
|| oogo7z00 12049619
[ | ooso6400 12104475
[ | ooso6400 12104475
[ | 01003000 12144699
[ | ooso4s00 12049389
[ | oos11500 12103733
[ | 01007700 12142304
|| ooeosa00 12142308
|| oogo6200 12244467
[ | ooe11200 12103726
[ | ooe11200 12103726
[ | ooe11200 12103726
[ | ooso7400 12272902

Implementar escaleras para la estiba en el interior de los camiones

Se realizé la adquisicidn de 4 escaleras internas para los camiones, de

esta forma los estibadores no se tendran que subir a las cajas.

FCNM

0
=

04.05.2016 11,290
12,083

19

21

22

23

24

04.05.2016 24
23

25

27

26

36

27

54

64

54

28

0 0 40 20 | 816100
0 0 160 80
o 2 43 1 | 008600
o 11,290 3| 5024269 31 6 | 804300
0 12,083 67 11 | 810900
2 17 34 11 | 811400
2 19 51 1 | 812300
2 20 26 6 | 811700
2 21 21 10 | 807800
2 22 51 6 | 806400
o 22 3| 5024286 51 6 | 806400
o 23 33 & 003000
2 23 40 9286 | 804600
2 25 26 6 | 811500
0 28 33 & 007700
10 26 19 6 | 805900
1 26 21 6 | 806200
20 27 26 5 811200
16 2V 26 5 811200
1 27 26 5 811200
1 27 21 6 | 807400

H

Gréfico 345. Transaccion para priorizar reabastecimientos.

Fuente: Empresa objeto a estudio

Autor: Arturo Sanchez

Gréfico 356. Nuevo método de estiba interna
Fuente: Empresa objeto a estudio

Autor: Arturo Sdnchez
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Cambiar el orden de los productos en formatos similares

Este cambio fue realizado con el equipo de picking, los productos con
formatos similares se los almacend en ubicaciones saltadas para que no

tengan contacto alguno.

DESPUES

Gréfico 367. Antes y después ubicaciones operativas
Fuente: Empresa objeto a estudio
Autor: Arturo Sanchez

Plan de accion escalado a la Gerencia de fabrica

En la empresa existe una herramienta denominada escalamiento de
problemas, esta es utilizada cuando se necesitan corregir problemas que
estan afectando al desempefio de un proceso y la resolucion no esta al

alcance del area afectada.

Este problema fue escalado a la Gerencia de la fabrica y a partir de ahi se
tomaron las medidas correspondientes en la linea de produccion del
segundo turno para el problema de las unidades faltantes y la impresion

de cddigos de barra.

CAPITULO IV - PAGINA 61 ESPOL



APLICACION DE LA METODOLOGIA DMAIC
PARA LA REDUCCION DE PRODUCTOS RECHAZADOS

MAESTRIA EN GESTION DE LA
PRODUCTIVIDAD Y CALIDAD

EN UN CENTRO DE DISTRIBUCION DE ALIMENTOS Y BEBIDAS

Asignar los roles al personal del segundo turno

Se asignaron los roles al equipo del segundo turno para poder bloquear

los productos que llegan con informacién faltante y de esta manera no

tener que esperar a

que el equipo de control de stock del turno de la

mafiana bloquee este stock.

Crear un equipo de carretilleros para ingreso y abastecimiento de

mercaderia

Tanto el Jefe de bodega del primer y segundo turno asignaron los

recursos necesarios para asegurar el cumplimiento de este plan de accion,

lo que antes lo realizaba cualquier persona disponible ahora paso a

realizarse por parte

de un equipo especializado especificamente en esa

actividad de ingresos, salidas y reabastecimiento de pallets completos.

4.1.4 Resultados
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Grafico 378. Serie de tiempo final
Fuente: Empresa objeto a estudio
Autor: Arturo Sanchez
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4.2

En el grafico 4.8 se muestra los resultados desde antes de la
implementacion del proyecto y después, el promedio de errores en cajas
despachadas con errores paso de 231 a 106, es decir una reduccion del
54%, un 10% mas de reduccion de lo que se habia previsto. Claramente
se puede observar que el proceso pasé de tener mucha variacion a ser
mas estable a partir de la finalizacion de la implementacion de los planes

de accion.

ETAPA DE CONTROL

4.2.1 Estandarizacion

En la dltima etapa de la del proyecto DMAIC y con el objetivo de que
todos los planes de accion realizados se mantengan en el tiempo y los
problemas no vuelvan a ocurrir, se realizo la estandarizacion de algunos

procesos o actividades que se realizan actualmente.

Esta estandarizacion se la realizé con formatos propios de la empresa y

con estos mismos formatos se entreno a todo el personal involucrado.

Los estandares actualizados y/o creados fueron los siguientes:

-Estandar de ubicacion de productos de similares formatos.
-Procedimiento de ingreso de pedidos a nivel nacional

-Estandar de lectura de cddigos de barras en el area de recepcién
-Estandar para envio de productos al &rea de saneamiento

-Estandar para separacion de productos en las precargas de acuerdo al

peso.

Todos estos estandares fueron colocados en un lugar visible cerca del

puesto de cada usuario con el objetivo que forme parte del dia a dia.
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4.2.2 Monitoreo

Como parte del monitoreo del proceso se crearon 4 indicadores claves

que ayudaran a mantener el proceso controlado.

MAESTRIA EN GESTION DE LA
PRODUCTIVIDAD Y CALIDAD

Process: Efectividad en los despachos

Project:Disminuir los errores en cajas despachadas del Centro de Distribucion Project Leader: Arturo

Guayaquil en un 44% (de 2781 a 1560) en el afio 2015 en comparacion con el Sanchez

2014

Process Owner: Juan Ibafiez Date:07/2015

What How Who When

Errores en despachos Indicador de efectividad en el Despachador | Diario SOR Picking
despacho y despacho

Errores en separacion de | Indicador de errores en Operador Diario SOR Picking

mercaderia separacion de mercaderia Picking y despacho

Tiempo de abastecimiento | Tiempo desde que se genera laot | Operadorde | Diario SCOR

de productos a operativas | hasta que se confirmaen la montacargas Montacargui
ubicacién stas

Lineas de pedidos Reporte mensual de pedidos Arturo Sanchez | Mensual Reportes

realizadas en unidades realizados en unidades Mensuales

Tabla 11. Indicadores
Fuente: Empresa objeto a estudio
Autor: Arturo Sanchez

El indicador de errores en despacho lo empez6 a llevar el mismo equipo

de despachadores en sus reuniones diarias. El objetivo de este indicador

es de 3 CJ por dia.

Indicador: ERRORES EN CAJAS DESPACHADAS Objetivo:

3qa
Definicion : Numero de cajas despachas con algun defecto o cajas despachadas incompletas

15
1

0‘5 I I | I
0

1 H 3 4 5 3 7 8 9 10 1 12 13 14 15 1 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30

Gréfico 389. Indicador Errores en cajas despachadas
Fuente: Empresa objeto a estudio
Autor: Arturo Sanchez
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El indicador de errores en separacion de mercaderia lo empezé a medir el
equipo de operadores de picking. La medicion se realiza en base a la
cantidad de cajas solicitadas para llevar al area de precarga vs la cantidad

de cajas devuelta por el equipo de despachadores. El objetivo de este
indicador es de 98%

Indicador: ERRORES EN PICKING Objetivo:

98%
Definicion : Numero de cajas devueltas al area de picking

101%
100%
100%
99%
99%

98%

98%
7%
7%
96%
96%
1 2

3 4 3 6 7 8 § 10 11 12 13 4 1 1 17 18 19 20 2 2 23 M B B ¥ B B N

DIARIO-ABRIL Responsable: OPERADOR DE PICKING

Gréfico 3910. Indicador Errores en picking
Fuente: Empresa objeto a estudio
Autor: Arturo Sanchez

El indicador de tiempos de abastecimientos a operativas se toma desde
que se genera la orden al montacarguista hasta que la confirma, ese
tiempo no debe ser mayor a 12 min para asi no afectar al equipo de
picking.

Indicador: TIEMPO EN REABASTECIMEINTO DE PRODUCTOS A OPERATIVAS Objetivo:

10MIN
Definicidn : Tiempo desde que se genera la orden hasta que se confirma el pallet en la ubicacidn

14

12

$ 1 1 1 13 14 15 ¥ 17 18 19 20 MU 2 23 MU 25 ®B ¥ 2B 9 30

co

=

~

o

DIARIO-ABRIL Responsable: OPERADOR DE MONTACARGAS

Gréfico 4011. Indicador tiempo de reabastecimiento
Fuente: Empresa objeto a estudio
Autor: Arturo Sanchez
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Finalmente el indicador de ingreso de pedidos en unidades fue medido
por el lider del proyecto en un inicio con el objetivo de controlar estos

ingresos. El objetivo es ingreso de cero lineas en unidades.

Indicador: NUMERQ DE LINEAS INGRESADAS EN UNIDADES Objetivo:
5 lineas
Definicién:  Lineas ingresadas para despachos en unidades

2
1 -
0

1 2 3 4

MENSUAL Responsable: JEFE DE BODEGA

Grafico 4112. Indicador de ingreso de lineas en unidades
Fuente: Empresa objeto a estudio
Autor: Arturo Sanchez

4.2.3 Control del proceso

Con el objetivo de verificar el control del proceso de despachos se realizd
una carta de control c para atributos en un periodo de tiempo de junio a
diciembre del 2015 que fue la fecha en que se finalizé la implementacién
de las mejoras del proyecto y esta se compar6 con una carta de control

inicial en el mismo periodo de tiempo del 2014.

Grafica C de DEFECTOS JUNIO DICIEMBRE 2014
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Grafico 4213. Gréafica de control inicial
Fuente: Empresa objeto a estudio
Autor: Arturo Sanchez
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En el grafico 4.13 se puede observar el nimero de defectos o cajas
despachadas con error por mes, claramente se evidencia que el proceso se
encuentra fuera de los limites de control a diferencia de la carta de
control final donde todos sus puntos se encuentran dentro de los limites

de control especificados como se muestra en el gréafico 4.14.

Grafica C de DEFECTOS JUNIO DICIEMBRE 2015
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Grafico 4314. Grafica de control final
Fuente: Empresa objeto a estudio
Autor: Arturo Sanchez
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CAPITULO V

5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Las conclusiones y recomendaciones que se pueden destacar de este proyecto

son las siguientes:

Conclusiones

A través de la implementaciéon de la metodologia se logré obtener una
reduccion del 69% de los rechazos por errores en el despacho de
mercaderia, comparando el mismo periodo de tiempo comprendido entre

los meses de agosto a diciembre del 2014 vs 2015.

La metodologia DMAIC puede ser aplicada a cualquier proceso que
necesite reducir alguna problemaética que sea constante en la empresa,
usando un método estructurado, en este caso lo hemos aplicado a un
proceso de logistica fisica, obteniendo buenos resultados debido al
involucramiento y compromiso de cada uno de los miembros del

personal responsable durante el desarrollo de todas las etapas.

Para el desarrollo de este proyecto se consiguié mucho acercamiento de
los miembros del equipo responsable con otras areas de la compafiia;
algunas veces es muy complicada la aceptacion de las propuestas de un
proyecto cuando se va con informacién empirica y sin la formacién de
un proyecto estructurado como lo es este, en el capitulo 3 en la etapa de
analisis se hizo el uso de herramientas estadisticas para demostrar a la
fabrica el problema que se estaba ocasionando por un mal manejo de sus
procesos Yy asi fue mucho mas facil y rapida la implementacién de las

mejoras para obtener los resultados requeridos
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Mediante la estratificacion del problema se identifico que el enfoque no
era en un producto o categoria especifica como se pensaba en primera
instancia, Se comenzaron a analizar algunas variables que podian
estratificarse, de las cuales la que méas pronunciamiento de
contribuyentes tuvo fue el area de almacén y ese fue el punto de partida

para el desarrollo de las siguientes etapas.

En la etapa de andlisis se utilizaron varias herramientas para la
identificacion de causas raices, sin embargo es muy importante la
comprobacion de estas causas raices, en el caso del siguiente proyecto se
descartaron 2 causas que después del analisis de 5 porqués se pensaba
que era parte del conjunto de causas raices encontradas y esto hubiera
involucrado esfuerzos y quizas inversiones innecesarias para la

compafiia.

En la etapa de implementacion donde se establecieron los planes de
accion a desarrollase se utilizé una matriz de esfuerzo impacto que ayudo
a enfocarse en las acciones mas relevantes en el sentido de que para su
implementaciébn no se necesitaba una gran esfuerzo en términos
econdmicos y tiempo vs el impacto que generaria la implementacion

para el proceso o actividad realizada.

En la etapa de control se implementaron indicadores de gestién con
coédigos de colores con objetivos SMART para las principales partes
afectadas, estos indicadores se asignaron a los formaron parte del

conjunto de indicadores que llevan como equipo.

Los resultados finales del proyecto alcanzaron un promedio 106 CJ

despachadas con errores vs el objetivo que habia establecido en 130 CJ
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Recomendaciones

Es importante el seguimiento y empoderamiento de los jefes de bodega
de los planes de accion implementados e indicadores para que este

proyecto perdure en el tiempo.

Se recomienda constantemente retar los objetivos establecidos de los
indicadores ya que esto es parte de la mejora continua Yy asi obtener
mejores resultados, con cada nuevo reto tal vez salgan nuevos proyectos
0 nuevas implementaciones que las puede liderar el equipo que formé

parte de este proyecto DMAIC.

Este proyecto puede ser aplicable para otras localidades de la
organizacion que en algin momento estén atravesando los mismos

problemas.

Se deben llevar a cabo revisiones constantes de la correcta ejecucion de
los planes de accion implementados de acuerdo a los estandares creados
para que no se vuelvan a ocasionar los mismos problemas que se

tuvieron en un inicio.

La capacitacion de los estandares no solamente debe realizarse al
personal que hace uso de éste, es importante comunicar a toda la
poblacién de forma general cada una de las etapas y principales cambios
generados con la ejecucion de este proyecto, debido a que toda area
dentro del centro de distribucion tiene injerencia directa con el proceso

de despachos y estas se podrian ver afectadas por los cambios realizados.

CAPITULO V - PAGINA 70

MAESTRIA EN GESTION DE LA
PRODUCTIVIDAD Y CALIDAD

ESPOL



APLICACION DE LA METODOLOGIA DMAIC MAESTRIA EN GESTION DE LA
PARA LA REDUCCION DE PRODUCTOS RECHAZADOS PRODUCTIVIDAD Y CALIDAD
EN UN CENTRO DE DISTRIBUCION DE ALIMENTOS Y BEBIDAS

BIBLIOGRAFIA

[1] Cérdoba Mariano Prieto, 6 Sigma en la préctica: Guia de aplicacion en proyectos,
Primera Edicion. Fragma. 2009

[2] Brue, G., Six Sigma for Managers. McGraw-Hill, 2002

[3] Ocampo, Jared R., Integrando la Metodologia DMAIC de Seis Sigma con la
Simulacion de Eventos Discretos en Flexsim, Universidad Tecnologica
Centroamericana Panama 2012.

[4] Rodriguez, Ma., EL método Dmaic en Six Sigma, Universidad Tecnologia de
Torredn, 2012.

[5] McCarty, T., Bremer, M Daniels L(2004). Six Sigma Black belt handbook. Mc
graw-hill

[6] Vite Cristian. Implementacién de la metodologia DMAIC para reducir los defectos
de etiquetado en una linea Embotelladora de Bebidas. ESPOL, 2015.

[7] Five Whys Techique. Abd.Org. Asian Development Bank. Febrero 2009
[8] Jessica M. Seeing Through Statistics 3rd ed., Thomson Brooks/Cole, 2005.
[9] Escalante Edgardo, Seis Sigma: Metodologia y Técnicas, Limusa, Mexico-2003.

[10] Echeverry Ana, Andlisis de sostenibilidad del programa seis sigma en una empresa
de alimentos, ESPOL, 2014.

71



