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RESUMEN EJECUTIVO

Este proyecto surge de la necesidad de mejorar el flujo del proceso logistico de alisto,
carga y despacho en la cooperativa productora de leche R.L, donde luego de la
colocacion de racks para el almacenamiento de producto terminado, se afectd el
espacio de trabajo, el cual se redujo en un 12% para poder realizar otros procesos que

se llevan a cabo en la bodega.

Se utiliz6é la metodologia DMAIC para desarrollar este proyecto, donde se identificaron
los recursos utilizados para cada uno de los procesos y sus necesidades reales,
mediante la medicién de tiempos, espacios de trabajo, volumen de pedidos y personas
por proceso, con el fin de conocer la situaciéon actual y plantear el redisefio de la

distribucién y uso del area de trabajo, para lograr darle continuidad a los procesos.

Para esto se desarrolla la propuesta de cambiar las jornadas laborales que busca
eliminar el traslape de procesos y centralizar la utilizacion del piso a un solo proceso

para darle continuidad al flujo logistico y evitar que se generen horas extra nocturnas.

Se obtuvo como resultado la disminucion del desperdicio de espacio mal utilizado, en
donde se logré aprovechar un 20% mas del espacio de trabajo del andén.

Como conclusiones del analisis costo-beneficio hay un aumento en el valor de la hora
extra por ser mixta, realizando el calculo con el valor que genera el eliminar una hora
extra nocturna, se tiene un beneficio de @€1.565.462,16 al mes que equivale a
¢18.785.545,92 anuales.

Adicional a esto se cuenta con un beneficio con respecto al orden del area de trabajo,
al estar asignada a un solo proceso y en el caso del andén ya optimizado su espacio y
delimitado, volviendo asi mas eficiente el trabajo y el flujo como tal, y con esto se
trabaja en el tema de los reclamos.

Este proyecto sirve como referencia, para futuras posibles mejoras en este proceso o

en algun otro.



CAPITULO I:
INTRODUCCION



1.1. DESCRIPCION GENERAL DEL PROYECTO

Actualmente toda empresa competitiva requiere estar mejorando Sus procesos
operativos, para asi poder cumplir sus metas y disminuir asi los costos. Este proyecto
se enfoca en el flujo logistico del proceso de alisto, carga y descarga, lo cual involucra

el flujo de material directamente, paralelo el del personal y equipos.

Para la cooperativa de Productores de leche R.L. es de alto interés disminuir los
desperdicios como los tiempos muertos, traslados y movimientos innecesarios,
retrabajos, que se han generado por no contar con un buen flujo y una debida

distribucién del area de trabajo de la bodega ambiente.

Se pretende establecer las prioridades de los procesos segun horas de entrega,
volumen de trabajo y generalidades del cliente. Esto se llevard a cabo mediante un
estudio de la distribucion del area de trabajo, el tiempo y los movimientos de todos sus

procesos.

El proyecto se realiza en la linea de investigacion de Operaciones Industriales ya que

se pretende optimizar tanto el proceso como el area de trabajo.

1.2. IDENTIFICACION DE LA EMPRESA O INSTITUCION

1.2.1. Resefia Historica

La Cooperativa de Productores de Leche Dos Pinos RL (abreviada como COOPROLE
RL pero mas popularmente conocida como "Dos Pinos") es una cooperativa
costarricense productora de productos lacteos , bebidas y dulces con sede en Alajuela ,
Costa Rica . Tiene un portafolio de marcas de mas de 600 marcas y sus productos se

venden en todo Centroamérica y el Caribe.

Dos Pinos esta estructurado como cooperativo donde los socios que invirtieron en la
organizaciéon comparten las ganancias de acuerdo con sus acciones. Esta regulado por

la ley costarricense bajo la "Ley general de cooperativas".


https://translate.googleusercontent.com/translate_c?depth=1&hl=es&prev=search&rurl=translate.google.com&sl=en&sp=nmt4&u=https://en.wikipedia.org/wiki/Costa_Rica&xid=17259,15700021,15700124,15700149,15700168,15700173,15700186,15700190,15700201,15700205&usg=ALkJrhj6YBEzHmG1oDGfmYeYBQ1WajetLQ
https://translate.googleusercontent.com/translate_c?depth=1&hl=es&prev=search&rurl=translate.google.com&sl=en&sp=nmt4&u=https://en.wikipedia.org/wiki/Dairy&xid=17259,15700021,15700124,15700149,15700168,15700173,15700186,15700190,15700201,15700205&usg=ALkJrhjhQRP_FhECmsdewy3jz1K5lxmvUQ
https://translate.googleusercontent.com/translate_c?depth=1&hl=es&prev=search&rurl=translate.google.com&sl=en&sp=nmt4&u=https://en.wikipedia.org/wiki/Alajuela_Province&xid=17259,15700021,15700124,15700149,15700168,15700173,15700186,15700190,15700201,15700205&usg=ALkJrhieok-FTjTV3PyKFwA_s1G1hTAdDQ
https://translate.googleusercontent.com/translate_c?depth=1&hl=es&prev=search&rurl=translate.google.com&sl=en&sp=nmt4&u=https://en.wikipedia.org/wiki/Costa_Rica&xid=17259,15700021,15700124,15700149,15700168,15700173,15700186,15700190,15700201,15700205&usg=ALkJrhj6YBEzHmG1oDGfmYeYBQ1WajetLQ
https://translate.googleusercontent.com/translate_c?depth=1&hl=es&prev=search&rurl=translate.google.com&sl=en&sp=nmt4&u=https://en.wikipedia.org/wiki/Central_America&xid=17259,15700021,15700124,15700149,15700168,15700173,15700186,15700190,15700201,15700205&usg=ALkJrhjEriJqy_o7AeIR-hj10ArMC6Q39A

Fue fundada en 1947 por un grupo de 25 productores lacteos de Costa Rica buscaban
unirse para tener una planta estable a través de la cual pudieran vender su leche
debido a los problemas con la fluctuacion de la demanda de un producto que es

perecedero.

Esta fase inicial del negocio de Dos Pinos fue exitosa, pero no fue sino hasta 1952 que
entr6 al negocio del procesamiento y la pasteurizacion de la leche. En estos afios
iniciales, la cooperativa se vio obligada a diversificar su negocio porque los precios de
la leche estaban regulados en Costa Rica, lo que limitaba la rentabilidad del negocio.
La cooperativa decidié centrarse entonces en los "productos nobles" (derivados
lacteos) que ayudaron a su resultado final y lo ayudaron a expandir su niamero de

plantas de procesamiento.

En 1978, Dos Pinos abrié una gran planta de leche en polvo en Ciudad Quesada, lo
gue le permitid procesar mejor la leche del norte del pais. En 1982 se informé que la
compaifiia tenia 10 plantas operativas en Costa Rica. En 1985, Dos Pinos abrié su
planta de llenado aséptico para productos lacteos utilizando un envase Tetra Briz que
le permitié introducir leche de mayor duracion en el mercado. En 1988, la empresa
complet6 su primer pedido formal de exportacién en el extranjero y se abrié a vender a

los paises vecinos.

En 2007, abri6 sus operaciones en Guatemala al construir un gran centro de
distribucién y reservar espacio para una futura planta de procesamiento. En 2008, a
través de una alianza con Coopeleche Dos Pinos, la leche de marca comenzé a
venderse en Panama ; también en 2013, la cooperativa compro la Planta Nevada de la
Cerveceria Nacional de Panama, que produce leche y jugos. En agosto de 2015, Dos
Pinos adquirié la empresa de productos industriales "La Completa” en Chontales,
Nicaragua , con el fin de aumentar su presencia en ese pais. En septiembre de 2016,
Dos Pinos diversificd sus operaciones con la adquisicion de la subsidiaria de golosinas

dulces "Gallito" de Mondeles International por un monto no revelado.

Este proyecto se realizd0 en el centro de distribucion de Coyol en Alajuela, el cual
cuenta con tres tipos de bodegas o tipos de ambientes congelado, refrigerado y

ambiente, esto segun el producto de almacenamiento.


https://translate.googleusercontent.com/translate_c?depth=1&hl=es&prev=search&rurl=translate.google.com&sl=en&sp=nmt4&u=https://en.wikipedia.org/wiki/Quesada,_Costa_Rica&xid=17259,15700021,15700124,15700149,15700168,15700173,15700186,15700190,15700201,15700205&usg=ALkJrhgrybDA0tnjuFU76Bn_9rtQ8eOuAg
https://translate.googleusercontent.com/translate_c?depth=1&hl=es&prev=search&rurl=translate.google.com&sl=en&sp=nmt4&u=https://en.wikipedia.org/wiki/Guatemala&xid=17259,15700021,15700124,15700149,15700168,15700173,15700186,15700190,15700201,15700205&usg=ALkJrhiAY54oYCXK-n9XwFu6NoFxjnckRw
https://translate.googleusercontent.com/translate_c?depth=1&hl=es&prev=search&rurl=translate.google.com&sl=en&sp=nmt4&u=https://en.wikipedia.org/wiki/Panama&xid=17259,15700021,15700124,15700149,15700168,15700173,15700186,15700190,15700201,15700205&usg=ALkJrhgX4BsDwqNwq8r2OHr50ZQ503MQjQ
https://translate.googleusercontent.com/translate_c?depth=1&hl=es&prev=search&rurl=translate.google.com&sl=en&sp=nmt4&u=https://en.wikipedia.org/wiki/Nicaragua&xid=17259,15700021,15700124,15700149,15700168,15700173,15700186,15700190,15700201,15700205&usg=ALkJrhhXoANCo953fj17MnAwqtmcEawGNA
https://translate.googleusercontent.com/translate_c?depth=1&hl=es&prev=search&rurl=translate.google.com&sl=en&sp=nmt4&u=https://en.wikipedia.org/wiki/Mondelez_International&xid=17259,15700021,15700124,15700149,15700168,15700173,15700186,15700190,15700201,15700205&usg=ALkJrhjc0FUGs7yh84KAZRWB62HZaY_l2A

El proyecto se realiz6 en la bodega ambiente. Desde este punto se despacha
productos para todas las sucursales, rutas, mayoristas, marcas privadas, traslados a

bodegas o plantas y de igual forma se reciben traslados desde las otras bodegas o

plantas.
¥
SUPERVISOR DE LOGISTICA,
C.D. AMBIENTE
OPERADOR AUXILIAR DE CONTROL DE OFICIAL DE
DE BODEGA BODEGA INVENTARIOS RECIBO

Figura 1. Organigrama del Area a trabajar Operaciones y Logistica del CD Coyol.

Fuente: Departamento de Operaciones y Logistica.



Mision
En Dos Pinos contribuimos a la salud y satisfaccion de nuestros clientes con alimentos
qgue favorecen una mejor calidad de vida. Buscamos el mas alto desempefio en la finca,

en la industria y la comercializacion, para lograr la mejor retribucién al asociado.

Dotamos a nuestros colaboradores de un trabajo digno para su bienestar.

Vision

Ser la cadena agroindustrial mas competitiva de Centroamérica, con elevada
productividad, capacidad de investigacion y desarrollo, orientada al mercado,
produciendo y distribuyendo productos de alta calidad, siendo un excelente empleador
y haciendo crecer el liderazgo porcentual sobre nuestros competidores y los negocios

de la Cooperativa en Centroamérica y Panama enforna consistente.

@oa.@.@&w::.

...siempre con algo mejor.



1.3. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.3.1. El Problema

La colocacion de nuevos racks como extension del area de almacenaje ha generado
contratiempos en el flujo del proceso logistico y una ineficiencia del area de trabajo el
cual provoca un incremento en los costos operativos y el atraso en dicho flujo en la
cooperativa de Productores de leche Dos Pinos R.L especificamente en la Bodega

Ambiente del Centro de Distribucion, Coyol, Alajuela.

1.3.2. Descripcion del problema

La Cooperativa de Productores de leche Dos Pinos R.L especificamente en del Centro
de Distribucion de Ambiente, coyol, Alajuela se ha visto obligada a expandir sus areas
de trabajo y almacenamiento por el crecimiento de la demanda de sus lineas
productivas en los ultimos afios. Por lo cual ha tenido que tomar algunas decisiones
con respecto al uso de sus espacios de trabajo, una de ellas fue el colocar nuevos

racks de almacenamiento para aumentar la capacidad de guardado.

Esto fue una iniciativa de Yesenia Castro Herrera una supervisora logistica quién, por
medio de un estudio de capacidad por el incremento en el almacenamiento de
productos, y la disminucion del costo de alquiler, se llegd a la propuesta de la
colocacion de estos nuevos racks. Este proyecto fue implementado en el mes de Abril

del afo en curso.

Esto ha generado que el area de trabajo para la carga, descarga y alisto de pedidos
disminuyera, y se dificulten los procesos que se llevan a cabo, como lo son las
exportaciones, el alisto de sucursales, rutas y las descarga de traslados hacia la
bodega Coyol, generando desperdicios como movimientos innecesarios, esperas,
retrabajos, sobre procesos, tiempos muertos, los cuales han aumentado el costo
operativo al generar mas horas extras que se muestra en la Tabla 1 en el siguiente

apartado.



1.4. JUSTIFICACION

Actualmente, la colocacion de los nuevos racks ha provocado la disminucién del area
de trabajo en 12% al haber disminuido el porcentaje de area para cada proceso esto ha
generado una ineficiencia del proceso por los desperdicios generados como tiempos
muertos, traslados innecesarios, retrabajos, aumento de extras y atrasos en los
procesos de carga y descarga. Los cuales se dan por tener que movilizar el producto

de un lado a otro a la hora de carga y descarga.

Tabla 1. Balance de las horas extras generadas por mes en la bodega ambiente.

BALANCE
ene-18 | feb-16 [ mar-18 [ abr-18 [ may-18 | jun-16 | jul-18 [ago-18 | sep-18
C1CL000007 |C.0 Bodega Ambiente 4] -474 -732] -654 -938| -862| 1134 1303 1134
C10L000013 |C.D Picking Ambiente -4] -124 -550f -930 -334( -1092] 609 515 609
0 -593 -1232 -1534 -1272 -1954 1743 2222 1743

Fuente: Registro interno de planillas.

Este cuadro muestra el balance al mes de Junio, con respecto a una base de horas
extras disponibles por CECO, los numeros en rojo muestra el excedente de horas y los

ndmeros en negro de los meses préximos muestran el disponible por mes.

Con la realizacibn de este proyecto se pretende optimizar el espacio de trabajo,
estableciendo prioridades y una buena distribucion del area. El cual le permita a la
empresa el cumplimiento en tiempos de carga, la disminucion de horas extras, ademas
de eliminar los desperdicios de reprocesos y tiempos muertos, de esta forma mejorar el

flujo del proceso logistico de Dos Pinos, disminuyendo de esa forma el costo operativo.



1.5. OBJETIVOS DEL PROYECTO

1.5.1.

1.5.2.

Objetivo General

Mejorar el flujo de alisto, carga y despacho, mediante el redisefio de la
distribucion para el incremento de la utilizacion del area de trabajo, para
contribuir con la disminucién de los gastos operativos y la mejora en tiempos de

operacion.

Objetivos Especificos

Determinar las actividades, recursos y tiempo requerido para los procesos que
se llevan a cabo en la bodega ambiente.

Identificar oportunidades de mejora mediante el diagndstico de los procesos de
alisto, carga y descarga.

Determinar los costos actuales del proceso logistico de alisto, carga y
descarga. sucursales, rutas y exportacion.

Disminuir los desperdicios de tiempos muertos, re trabajos, traslados
innecesarios, mediante la distribucién adecuada del area de alisto, carga y
descarga de la bodega ambiente.

Establecer pruebas piloto y documentacion del flujo del proceso con los nuevos
cambios para mejorar el flujo logistico estudiado.

Andlisis del impacto costo-beneficio de proyecto.



1.6. ALCANCES Y LIMITACIONES

1.6.1. Alcances

Este proyecto pretende contribuir con la disminucion de los gastos operativos y la
mejora en tiempos de alisto carga y descarga mediante la mejora del flujo del proceso
logistico y la distribuciébn adecuada del area de trabajo, en la bodega ambiente del
centro de distribucion de la Dos Pinos de forma que cada proceso sea optimizado y

controlado de una mejor manera.

El proyecto contribuird a disminuir los desperdicios como lo son los tiempos muertos,
reprocesos, traslados, lo cual ha generado el mal uso de sus recursos, esto en un

periodo a corto plazo.

1.6.2. Limitaciones

Debido a la complejidad de cada proceso y su relacion directa, se tendra que
establecer prioridades y no es posible abarcar el total de los procesos para este

proyecto por la limitante del tiempo.

El acceso a la toda la informacion, especialmente econdémica y el acuerdo de no
publicar informacion confidencial de la empresa, limitara el proyecto en algunos datos

importantes, como los costos reales de algunos procesos, equipos y productos.

Dado que el proceso no es constante con respecto al volumen de trabajo, se tendra
que trabajar con un promedio, por lo que se determina la media con respecto a una
muestra del total de los pedidos de un mes, en este caso el mes de Septiembre, el
comportamiento de los volimenes de pedidos mensuales tiende a ser similar por la
naturaleza del negocio y metas establecidas, sin embargo no llega a ser igual por lo
gue se debe tomar como referencia los puntos mas altos pues en este proyecto se
trabaja con una poblacion infinita, esto porque no tiene determinado un numero de

pedidos diarios.
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Por la dinamica de la empresa y calculo de pedidos de forma mensual, se determina

el numero de muestra para este estudio es de 25, incluyendo pedidos completos y

> |z —z|?
Desviacion estandar — | ——
n

Donde Y es “la suma de”, x es el valor de un conjunto de datos, X~ es la media del

mixtos.

conjunto de datos y n es el numero de datos.

Entonces si tenemos los siguientes datos:

X .11, 13, 16, 18, 16, 17, 20, 15, 15,13, 17, 17, 12, 16, 15, 17, 17, 18, 17, 17, 14, 15, 22,20y
15.

X:16.12

n: 25

Significaria que la desviacion estandar seria de: 2.45

1 2 3 45 6 7 8 9 1011 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25

Pedidos essssPromedio Limite Max Limite Min

Gréafico 1. Desviacion estandar de los pedidos de sucursales del mes de
Septiembre 2019.
Fuente: Trabajo de campo Isaac Rodriguez Ramirez.
Por la naturaleza del negocio se deber tomar como referencia 22 pedidos diarios por
ser el punto mas alto en esta muestra, y el limite mas alto que seria 16 segun al dato

calculado.



CAPITULO I
MARCO TEORICO

11
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2.1 MARCO CONCEPTUAL GENERAL RELATIVO A LA CARRERA.

El cambio es parte de la vida, y aunque muchas veces se intenta resistir al cambio, se
debe aceptar, de igual forma las organizaciones realizan cambios segun las

necesidades del entorno, la sociedad, el mercado, la competencia, entre otros.

“Es facil aceptar la necesidad de cambio en nuestro mundo. Mas dificil es cambiar nosotros
mismos. O que cambie nuestra organizacion, o la forma cémo hacemos las cosas, a las cuales
podriamos llamar... procesos. La gestion de procesos nos insta a detenernos, reflexionar

acerca de lo que hacemos y preguntarnos: ¢ por qué?, ¢ para qué?, ¢coémo?”

JUAN BRAVO C. (C. J. B., 2008)

Entre los cambios que deben realizar las instituciones es el aumento de area de
almacenaje debido al aumento de la demanda de producto. Tal y como es el caso en la
Cooperativa de Productores de leche R.L. especificamente en el CD Ambiente, coyol,

Alajuela.

La expansion de Rack de almacenajes en la bodega Ambiente en CD Coyol, ha
generado el enfatizar la importancia de una adecuada logistica tal como lo menciona

Ramoén Martin.

“Logistica es la funcién de la empresa encargada de llevar el producto correcto, al lugar
correcto, en las condiciones de cantidad y calidad correctas, en el momento correcto y con los

costes minimos.”
Ramaén Martin-Andino (Martin)

La logistica y sus actividades desempefian un papel fundamental en la gestién de las
actividades de almacenaje y transporte, ya que estos sirven de enlace entre los centros

productivos y los mercados que estan separados por el tiempo y la distancia.

“Logistica y cadena de suministros es un conjunto de actividades funcionales (transporte,
control de inventarios, etc.) que se repiten muchas veces a lo largo del canal de flujo, mediante
las cuales la materia prima se convierte en productos terminados y se afiade valor para el

consumidor”.

(Ballou)
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Basicamente para el flujo Logistica se ocupa de planificar, implementar y controlar el
flujo eficiente y eficaz de servicios, informacion y bienes entre el punto de origen y el de

consumo.

Entonces de ahi la importancia de una adecuada logistica para todos los proceso en la
bodega ambiente, para poder asegurar el cumplimiento con nuestros clientes tanto
internos como los externos. Cada proceso dentro del flujo logistico debe de lograrse a
tiempo y de la forma més 6ptima para asi lograr cumplir los objetivos principales de la
logistica que son; Dar un excelente servicio al cliente y realizar el trabajo al minimo

coste.

La cadena de suministro, la logistica sirve para la planificacion, gestién y control del
almacenamiento de bienes, asi como los servicios necesarios y el flujo de informacion
generada, que va desde el punto de origen del producto hasta el punto de consumo, y

cuyo objetivo es cubrir la demanda de los consumidores.

A nivel del manejo de almacenes el control de sus inventarios es primordial para una

adecuada operacion.

“La funcion de almacenamiento se enfoca a dos aspectos principales: Uno consiste en
preservar la calidad de los productos desde que se internan en el almacén gasta que salen
para ser usados como materias primas en produccion o para ser vendidos como productos
terminados.

La segunda funcion se refiere al hecho de mantener siempre en correspondencia las
existencias fisicas con las existencias registradas en tarjetas 0 en sistemas electrénicos

(registros de kardex).” (Acosta)

La gestion de almacenes y lo que ello conlleva (Inventarios, stocks, pedidos, etc) es
parte fundamental para el porvenir de la empresa. Y como objetivos tiene la agilidad y
rapidez en la distribucién del producto, honestidad e integridad en el servicio,
minimizacion de costes, optimizacibn de la capacidad de volumen disponible,

minimizacion de las operaciones de manipulaciéon y transporte.

Un almacén tiene funciones de mucha importancia y fundamentales para el para la
empresa como la recepcion de los materiales, registro de entradas y salidas del

almaceén, almacenamiento de materias primas, conservacion de materiales, distribucion


https://www.noegasystems.com/?p=2779&preview=true
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de materiales, coordinaciéon del almacén con los departamentos de control de

inventarios y contabilidad

Una adecuada distribucion del area, pretende ordenar los factores fisicos y elementos
industriales que participan en el proceso donde “El principal objetivo es que esta
disposicion de elementos sea eficiente y se realiza de forma tal, contribuya
satisfactoriamente a la consecucion de los fines fijados por la empresa (Q.)” (David de

la Fuente Garcia — Isabel Fernandez Q).

Como se nombra anteriormente se necesita que los elementos que intervienen dentro

de cualquier proceso deban de ser eficaces y eficientes, para lograr sus objetivos

“Es necesario subrayar de inmediato la eleccion del término eficiencia. Para nosotros,
la eficacia mide la capacidad de utilizar medios para lograr determinado fin. La
eficiencia alude, en cambio, al mediano plazo, durante el cual los medios y objetivos

son llamados a evolucionar.” (Ruffier)

“Se puede definir un proceso como cualquier secuencia repetitiva de actividades que una o
varias personas (Intervinientes) desarrollan para hacer llegar una Salida a un Destinatario a
partir de unos recursos que se utilizan (Recursos amortizables que necesitan emplear los

intervinientes) o bien se consumen (Entradas al proceso)”

(GESTION Y MEJORA DE PROCESOS, 2012)
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2.2 MARCO CONCEPTUAL ATINENTE A LA GESTION DEL
PROYECTO.

La realizacion de este proyecto se basa en una metodologia DMAIC de resolucion de
problemas sobre procesos ya creados fue desarrollada por el ingeniero de Motorola Bill
Smith en 1984 y forma parte del sistema de gestion Six Sigma.

Seis Sigma, segun Lopez (2011) (C. L., 2011), es un enfoque revolucionario de gestion
gue mide y mejora la calidad. Ha llegado a ser un método de referencia para, al mismo
tiempo, satisfacer las necesidades de los clientes y lograrlo con niveles préximos a la
perfeccion.

Figura 2. Los 5 pasos de la metodologia DMAIC.
Fuente: Implementacion de la metodologia DMAIC de Esteban Pérez

Lépez - Minor Garcia Cerdas, 2014.

DMAIC es una metodologia estructurada para la solucion de problemas usada en todo
tipo de negocios. Las letras son un acrénimo de las 5 fases de la mejora de seis sigma,

por sus siglas en inglés.

Define (definir) en primer lugar se debe definir cual es el problema que se va resolver,
para esto se utilizara el diagrama causa-efecto de Ishikawa, asi llamado en
reconocimiento a Kaouru Ishikawa ingeniero japonés que lo introdujo y popularizé con

exito en el analisis de problemas en 1943 en la Universidad de Tokio durante una de


http://searchcio.techtarget.com/definition/Six-Sigma
http://searchcio.techtarget.com/definition/Six-Sigma
http://searchcio.techtarget.com/definition/Six-Sigma
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sus sesiones de capacitacion a ingenieros de una empresa metallrgica explicandoles

gue varios factores pueden agruparse para interrelacionarlos.

Measure (medir) el camino tiene que ser medible, por ello definir unas métricas a
seguir, que ayuden a conocer la situaciéon en la que se encuentra el problema que se
va a resolver, se utilizan los diagramas de Flujos para poder tener la claridad del
proceso como tal, “Los diagramas de flujos son una de las técnicas mas utiles para la

mejora continua de los procesos.” (Galloway, 2002)

De igual forma se pretende identificar con ellos los tiempos muertos y retrabajos que

presenta actualmente el proceso.

“El diagrama de flujo del proceso es particularmente Util para registrar los costos
ocultos no productivos como, por ejemplo, las distancias recorridas, los retrasos y los
almacenamientos temporales. Una vez que estos periodos no productivos se
identifican, los analistas pueden tomar medidas para minimizarlos y, por ende, reducir
sus costos.” (Niebel, 2009)

Analyze (analizar) con los datos recolectados se hara el andlisis de estos, para
determinar y analizar las razones por las que se esta fallando y qué acciones deben
implantar para poder corregir el problema, el diagrama que se utiliza es el de Pareto,
se conoce como la regla 80/20. Segun Dr. Juran y en honor del economista italiano
Vilfredo Pareto (1848-1923) quien realizé un estudio sobre la distribucion de la riqueza,
en el cual descubrié que la minoria de la poblacion poseia la mayor parte de la riqgueza
y la mayoria de la poblacién poseia la menor parte de la rigueza. Con esto establecio la
llamada “Ley de Pareto” segun la cual la desigualdad econdmica es inevitable en

cualquier sociedad.

Segun este concepto, si se tiene un problema con muchas causas, podemos decir que
el 20% de las causas resuelven el 80% del problema y el 80% de las causas solo

resuelven el 20% del problema.

Improve (mejorar) el proposito de esta fase es el de implementar a gran escala las
soluciones seleccionadas en las fases anteriores y por ultimo Control (controlar) tras

llevar a cabo estas acciones, se debe llevar un control sobre las mismas para asegurar
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gue se implementan correctamente y que los objetivos que se marcaron se cumplen

efectivamente.

Estas etapas llevan el mismo ciclo de mejora que lleva el circulo de Deming. Debido
aque sus fases son estrictamente en flujo continuo, en el mismo sentido de

las manecillas del reloj.

Es una herramienta de la metodologia enfocada en la mejora incremental de procesos

existentes.

Proceso Universal de Metodolegia DMAIC
Solucidn de Problemas

e I O

g > IO

MEJORA
(Improvement) -
H SOLUCION
{Accion que
eliminala causa) \
CONTROL n

Figura 3. DMAIC sigue el proceso universal de solucion de problemas.

Fuente: Implementacion de la metodologia DMAIC de Esteban Pérez Lépez - Minor
Garcia Cerdas, 2014.

Como se puede ver la metodologia DMAIC fracciona los pasos universales para la

solucion de problemas, Problema-Causa-Solucién.

Esta metodologia es basada en la mejora continua, por lo cual se debe documentar
todo desde su inicio a la hora de Definir el problema encontrado, donde se identifican
todos los factores relacionados al problema, ya definido, se mediran todos los procesos
involucrados, se tomaran tiempos y se mediran areas utilizadas en el flujo logistico para

asi hacer la recoleccién necesaria de datos para la investigacion.
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Luego se analizaran los datos recolectados identificando asi todas las posibles mejoras
0 propuestas para reducir o eliminar los desperdicios actuales. ldentificada la posible
mejora se procede a implementarla, e implementada se estara en la recta final del ciclo
gue es controlar la mejora realizada y volveria a empezar el ciclo en busca de la mejora

continua.

Optimizado el proceso y el area de trabajo se espera reducir el impacto econémico que

actualmente genera la mala distribucion del area y flujo como tal.
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2.3 MARCO CONCEPTUAL REFERENTE AL IMPACTO DEL
PROYECTO

Con este proyecto se quiere implementar una mejora en el flujo del proceso logistico, el
cual pretende optimizar el &rea de trabajo generando una mejor fluidez en los procesos
lo cual impactaria directamente en los tiempos de carga y descarga, reduciendo de

esta forma las horas extras, lo cual tendria un efecto econémico a corto plazo.

De igual forma al haber una mejor distribucién del area y una debida priorizacion en el
flujo, se reduce el error de carga que actualmente se da por la mala organizacién del
flujo, pretendiendo de esta forma mejorar la calidad del servicio que se brindan con las
cargas, la llegada del producto completo y en buen estado a hacia los clientes teniendo

asi un efecto positivo en la Calidad de nuestro servicio.

Zuhiga Garcia (2016), (Garcia, 2016) indica que Segun estadisticas, la Cadena de
Suministro y la Logistica en una empresa representan entre el 60 y 80 % del costo de
ventas en una empresa por lo que una adecuada administracion define una ventaja

competitiva en la empresa.

Las oportunidades para mejorar el costo o el servicio al cliente se alcanzan mediante la
coordinacion y la colaboracion entre los canales de flujo, que pueden ser los
departamentos como marketing, logistica y produccién; o las interacciones que se da

con las empresas proveedoras.
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2.4 ANTECEDENTES DE PROYECTOS O EXPERIENCIAS SEMEJANTES.

Se tiene un proyecto de referencia, pertenece a Adriana Castro Godinez y Ménica
Chaves Ramirez (2014), (Castro Godinez & Chaves Ramirez, 2014) quienes realizaron
la: “Propuesta de mejora del proceso de compras y logistica de reactivos médicos para
laboratorio clinico de la Empresa Equitron en Costa Rica en el marco de la norma ISO
9001:2008"... Dentro de sus conclusiones se proponen mejoras al proceso de compras
y logistica que involucran la eliminacibn de pasos que no generan valor, el
mejoramiento de inventario por medio de sistemas de informacion que simplifiquen el
proceso y la estandarizacién del manejo de clientes por los representantes de ventas,

aspecto considerado critico por los resultados obtenidos en este trabajo.

La gestion de la calidad en la actualidad se ha convertido en una busqueda constante
de mejora que ya no solo se aplica al mejoramiento de procesos industriales, sino que

Su espectro se ha expandido para abarcar también procesos de servicios.

El segundo proyecto es de Luis Fabian Corredor Medina (2011), tiene como objetivo
principal; “Elaborar un plan de mejoramiento para la Logistica interna en Smurfit Kappa
Carton de Colombia S.A.”. Una de las conclusiones de este documento fue “La
adecuada gestion de la logistica interna de las organizaciones se constituye como un

factor clave de éxito y una fuente de ventaja competitiva sostenible para las empresas”.

Dada la importancia de la Logistica en lo relacionado con el manejo y gestion de la
cadena de suministros, produccién vy distribucion de las empresas resulta
imprescindible hoy en dia tener una buena gestién logistica ya que se ha transformado
en un verdadero activo empresarial, sinébnimo de eficiencia y excelencia en el servicio,

lo cual se traduce en generar mayor valor.

El adecuado flujo logistico genera un gran valor operativo, al desarrollar un éptimo

aprovechamiento de los recursos disponibles en el proceso.
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3.1 METODOLOGIA PARA LA DEFINICION DEL PROBLEMA.

El proyecto fue basado en un estudio de campo, el cual se trabajé mediante la
metodologia DMAIC, dando como primer paso definir el problema para lo cual se
utilizaron las herramientas de observacion directa en todos los procesos involucrados
en el flujo logistico para entenderlos uno a uno, ver sus horarios de trabajo, utilizacion
del piso, cantidad de colaboradores dedicados a los procesos. Seguidamente se
realizaron entrevistas a los colaboradores que son los que conocen el proceso para
recolectar informacion, se les pregunto sobre el flujo en general para definir el problema

y sus posibles causas.

Sobre la misma linea se solicitaron los registros del aumento de horas extras y atrasos

segun las alineaciones programadas.

Tabla 2. Actividades y herramientas para la definicion del problema.

Actividades Herramienta Responsable plazo
Se da a la tarea de observar todos los
. . Isaac
procesos que  se involucran | Observacion directa . 1 semana
Rodriguez

directamente en el flujo logistico.

Se realizan entrevistas a los .
Formulario de|lsaac

trabajadores de las areas afectadas : . 2 dias
. . entrevista del problema | Rodriguez
directamente en este flujo.

Se solicita el reporte de horas extras

Reportes e historial de
semanal y se calcula el aumento de Isaac

la documentacién de 1 semana

tiempos de conclusion de carga de| . Rodriguez
: cierre de turno.
los pedidos.
Se analiz6 la pérdida de espacio,
Isaac

aumento en las devoluciones y los | Andlisis de informacién Rodriquez 2 semanas
contratiempos en flujo del proceso. g

Fuente: Trabajo de campo Isaac Rodriguez Ramirez.
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3.2 METODOLOGIA PARA LA MEDICION Y RESPALDO CUALITATIVO
DEL PROYECTO.

Continuando con la metodologia, procede la medicion de todos los procesos
involucrados en este proyecto, se realiza un trabajo de tiempos y movimientos, esto
para poder determinar los tiempos muertos y cualquier tipo de atraso que se de en el
proceso, se cronometran los trabajos para poder promediar su duracién, se realizan los

diagramas de flujos necesarios para comprender y medir los procesos involucrados.

Se realiza Layout con los flujogramas de los procesos involucrados de esta forma se
puede detectar trabajos que se cruzan y afectan el flujo. Una vez recolectada la
informacion se realiza un diagrama de espina de pescado Ishikawa, para lograr definir

el problema y sus posibles causas.

Tabla 3. Actividades y herramientas para la medicion y respaldo cualitativo.

Actividades Herramienta Responsable plazo

Cronémetro, Tablero de

Se realiza la medicion de tiempos Yy | observaciones lsaac

movimientos de los procesos | (Clipboard) y . 2 semanas
: . . . . | Rodriguez
involucrados en el area de trabajo. |Formularios de estudio

de tiempos.

Se Identifican las actividades, su

. . Isaac
volumen y peso de sus tareas en el | Diagrama de flujo. Rodriguez 1 semana
proceso logistico.

Medicion del area utilizada por cada _ _
proceso, porcentaje de utilizacion | Mediante flujogramas de

segin el area y los procesos, |l0S movimientos. Isaac > semanas

identificacion el area o los espacios | Layout de los | Rodriguez

muertos Segllln la distribucién procesos

actual.

Se realiza el diagrama de pescado Isaac

para encontrar las posibles causas | Ishikawa , 2 dias
Rodriguez

— efecto

Fuente: Trabajo de campo Isaac Rodriguez Ramirez.
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3.3. METODOLOGIA PARA LA PROPUESTA DE MEJORA,
CONTRUCION O PUESTA EN PRACTICA DE UN NUEVO PROCESO O
SERVICIO.

Se analizo la informacion recolectada en base al aumento de devoluciones por errores
en el despacho producto enviado de mas o de menos, la pérdida de espacio de trabajo
mediante la medicién del area y los porcentajes para cada proceso, se analizd los

procesos, horarios y sus traslapes, esto para cuantificar el efecto.

Con los datos obtenidos se disefian las propuestas de mejora, mediante la mejora de
los diagramas de flujo, se propone una mejor distribucion del area de trabajo

optimizando la misma para generar la fluidez que se ocupa en el proceso.

El proyecto se enfoca en la reduccion de tiempos de trabajos cruzados, lo cual es
provocado por el area de trabajo reducida y el volumen de pedidos en determinadas
horas de trabajo. Se determina la cantidad de colaboradores en las jornadas de esta
forma se distribuye el peso de las operaciones durante el dia. Se trabaja también en la

eliminacion de los desperdicios encontrados a la hora de la medicion.

Tabla 4. Actividades y herramientas para la propuesta de mejora.

Actividades Herramienta Responsable plazo

Se trabajaria en la

implementacion de un nuevo | Mediante redisefio de los | Isaac

método de trabajo diagramas de flujo Rodriguez 3 semanas
Se trabajaria en reducir el

tiempo Tiempos de operacion +|lIsaac

Trabajos cruzados. Tiempo Ocioso Rodriguez 2 semanas
Se propondria una nueva

distribuciéon del area de Isaac

trabajo. Disefio de plata Rodriguez 1 semana

Fuente: Trabajo de campo Isaac Rodriguez Ramirez.
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3.4 METODOLOGIA PARA LA IMPLEMENTACION DEL PROYECTO.

En la implementacion se plantean las propuestas inicialmente con las jefaturas y los
supervisores involucrados mediante reuniones, donde se muestra la situacion actual y
las propuestas, se les explica el proceso que lleva la implementacion, seguidamente se
realizan capacitaciones para que el personal tenga claro los cambios establecidos y las

mejoras que se buscan.

Paralelo a las capacitaciones se realizan trabajos de demarcacion de las zonas de
trabajo donde se modifica el flujo del proceso o nuevas asignaciones de uso a cada
area segun la nueva distribucién del area de trabajo para dar mas claridad a los
cambios realizados. Se colocan los horarios y se solicita las firmas como respaldo.

Tabla 5. Actividades y herramientas para la implementacion.

Actividades Herramienta Responsable plazo
Se programan reuniones 'y Presentaciones
capacitaciones para definir la documentacion sobr?a/ Isaac 1 mes
situacibn actual y plan de Rodriguez
) - el tema.
ejecucion.
Se programa las demarcaciones
del area de trabajo, para asignar Disefio de planta Isaac 2 meses
limites y ubicaciones de P ' Rodriguez
mercaderia.
Se crean nuevos horarios de Isaac
trabajos para cubrir toda la|Horarios de trabajo. Rodriquez 1 mes
operacion. g

Fuente: Trabajo de campo Isaac Rodriguez Ramirez.
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3.5 METODOLOGIA PARA LA VERIFICACION, ASEGURAMIENTO,
CONTROL Y SEGUIMIENTO DE RESULTADOS.

Para controlar los cambios y dar seguimiento se registra en una minuta todos los
acuerdos sobre la mejora realizada, de esta forma todos los que firmen se dan por
enterados del tema, de igual forma se trabaja en una fbrica visual por medio de
rotulaciones para que todas las personas estén al tanto de los cambios realizados

dentro del area de trabajo.

Se asigna un seguimiento para medir el avance y las mejoras identificadas luego de los
cambios realizados, mediante este seguimiento se retomard el ciclo para una mejora

continua.

Tabla 6. Actividades y herramientas para el control y el seguimiento del proyecto.

Actividades Herramienta Responsable plazo
Se establecen acuerdos con
. : Isaac ¢
respecto a los cambios|Minuta . 2 dias
. Rodriguez
realizados.
Se implementa sefializaciones,
marcas, guias visuales, etc.|_., . . Isaac
Fabrica Visual . 1 mes
Para poder mantener a todos Rodriguez
bajo una misma linea de trabajo.
Supervision diaria del proceso |, . -
P P Linea adicional en OPE |Isaac .
por parte del supervisor de| ;. . 1 dia
turmno diario Rodriguez

Fuente: Trabajo de campo Isaac Rodriguez Ramirez.
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4.1 ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS

4.1.1 DIAGRAMA DE FLUJO DE SUCURSALES

El proceso de sucursales es el que se ve mas afectado pues fue el que perdio el
porcentaje de area de trabajo, es bueno entender como es el proceso del mismo para
eso se elabora un diagrama de flujo donde se muestra paso a paso cada una de las

funciones de todos los involucrados.
Operador Cheque Cargador

Pedidoen
sistema

e asigna tarea al Revisa producto,
Usuaricdel cantidady calidad
rador

Secarrige

El operador es inconformidad

guiado ala ubimEdon
del producto El chequeadaor
revisasegun el

Digitacion Picklist del pedido

cambiala
tareaal
operador

Secarrobora el
producto, setoma
via sistema y fisico

ntiday
acomodo

Visto Pedido
bueno

Concluido

arga el contenedor
El operador llevael v se leponemarchiamo
producto hasta la
zona dealmaceaje
delaRuta

Se despacha
Pickli=

Figura 4. Diagrama del flujo del alisto, chequeo y carga de sucursales, en la

bodega ambiente en Coyol.

Fuente: Trabajo de campo Isaac Rodriguez Ramirez.



29

El proceso de sucursales inicia cuando caen los pedidos en sistema, se le asigna las
tareas al operador, €l es dirigido por medio del sistema a la ubicacion asignada segun
producto, cantidad y lote, el operador confirma el pallet y lo lleva a la zona de carga, y
lo deja ahi, se aplica via sistema, se genera el picking list, el chequeador revisa linea
por linea, cantidades, lotes y estado fisico del producto, luego con el visto bueno del
chequeador, se inicia la carga segun la cantidad de pallets que indica el pedido. Para
finalizar el proceso el chequeador pasa el picking list para que se aplique en el sistema
para el despacho a las sucursales. En este proceso la distancia mas larga del recorrido

al &rea de trabajo es de 98m, tomando en cuenta la distancia de los pasillos.

3 # # # #

# # #
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A = Exportacion

s Sucursales

s Maquila
w— Colas de Sucursales

| |H|
|
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Figura 5. Flujograma del proceso de Sucursales visto en el layout de la bodega

ambiente.

Fuente: Trabajo de campo Isaac Rodriguez Ramirez.
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4.1.2 LAYOUT DEL FLUJO DE LA BODEGA AMBIENTE
En este layout de la bodega Ambiente se puede observar como se efectia el flujo actual, el uso del area y sus los
sectores donde se cruzan los diferentes procesos.
# # # # # # # # # # ‘ I
T T T T T T T T ST
TITE | e ToaR ot o Tmmk Tonk | oot T it
g e B B e e B B B e L I
* * + * * * * * S Exportacion
& I W Sucursales
rwl- A — :‘:I’::::Sucurﬂles
A
P
%F = B

Figura 6. Layout del flujo de la operacion del alisto, chequeo, guardado y carga de todos los procesos de la
bodega ambiente en coyol.

Fuente: Trabajo de campo Isaac Rodriguez Ramirez.



31

Con el layout se pretende entender cuél es la dinamica dentro de la bodega ambiente e
identificar las zonas de mayor transito y donde se cruza los procesos, es importante el
analisis del trdnsito que se da durante los procesos, los cuales trabajan al mismo

tiempo y en horas pico que se vera mas adelante (pag. 41,42 y 43)

En esta area se trabaja las 24 horas, contempla los procesos de sucursales, maquila,
exportacion, rutas, mayoristas, regalias y otros, cada uno en sus correspondientes
horarios, donde se relevan los procesos segun la disponibilidad de espacio y personal.
De ahi la importancia la fluidez de los procesos, basicamente si en la mafana- tarde se
presentan atrasos, esto va a comprometer la operacion de la noche, no significando el

incumplimiento, pero si la extensién de horas de trabajo.

De igual forma la operacion trabaja con una gran cantidad de variables, las cuales
afectan directamente la operacién y con las que hay que trabajar en el dia a dia.

Sin embargo, el proyecto se enfocara en los atrasos del flujo generados por las

dificultades con el espacio de trabajo.

La incorporacién de nuevos racks gener6 una disminucion en el uso del area de
trabajo, restando porcentaje de metros cuadrados al proceso de sucursales, que fue el
gue se vibé afectado directamente. Mas adelante se mostrard la variaciéon de la

utilizacién del area de forma grafica.
Para tener una mejor claridad del flujo, se muestra el layout de un proceso a la vez.

Se inicia con el proceso de exportacion el cual es basicamente el mismo que el de
sucursales, la diferencia es que luego de que el producto es bajado por el operador y
colocado en el area de trabajo, los auxiliares dependiendo del destino de la exportacion
tienen que pasar el producto a diferentes tipos de tarimas, este tema se analiza méas
adelante cuando se vea para que se utiliza cada tipo de tarima, seguido de este
proceso se coloca el esquinero y fleje, para que luego sean chequeados los pedidos, y
seguidamente cargados. En este proceso la distancia mas larga del recorrido al &rea de

trabajo es de 92m, tomando en cuenta la distancia de los pasillos.
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Figura 7. Flujograma del proceso de Exportacién visto en el layout de la bodega

ambiente.

Fuente: Trabajo de campo Isaac Rodriguez Ramirez.

El proceso de colas de los pedidos es paralelo al de las sucursales, se trabaja igual por
medio del sistema donde los auxiliares son dirigidos hacia las ubicaciones de picking,
para alistar los pedidos, luego de tener la tarea lista se dirige con el producto para
colocarlo a la zona de colas, para que luego el chequeador las revise, y sean cargadas.
En este proceso la distancia mas larga del recorrido al area de trabajo es de 110m,

tomando en cuenta la distancia de los pasillos.

* 3 # # # #
P TRAEIE JRSEIT JRSEIT JRSEIT piekexy
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2
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e
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Figura 8. Flujograma del proceso de Colas de Sucursales visto en el layout de la

bodega ambiente.

Fuente: Trabajo de campo Isaac Rodriguez Ramirez.
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El proceso de maquila inicia cuando el operador por medio del sistema es dirigido a
buscar el producto con el que van a trabajar, el operador toma el producto asignado y
lo lleva a la linea de produccion, el producto es desarmado y convertido en packs
fisicamente, y via sistema se realiza una trasformacion. Una vez listo los nuevos pallets
el operador los toma y los guarda en nuevas ubicaciones. En este proceso la distancia
mas larga del recorrido al area de trabajo es de 101m, tomando en cuenta la distancia

de los pasillos.

4 3 # # # ¥ # ¥ 4 ¥ ‘\:I
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Figura 9. Flujograma del proceso de maquila visto en el layout de la bodega
ambiente.

Fuente: Trabajo de campo Isaac Rodriguez Ramirez.
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4.1.3 Layout del Flujo del Andén

El Andén juega una parte importante en el tema del espacio de trabajo, pues esta area

es un agregado que se realiz6 en determinado momento por el mismo tema de espacio
de trabajo.

Esta &rea se encontraba a la intemperie pues era solo de carga, por temas de espacio
se tuvo la necesidad de empezar a utilizar esta zona para colocar y almacenar
producto. Por lo cual se mandé a techar y a cerrar, para que se pudiese utilizar sin
problemas para el trabajo diario.

Sucursales

Colas de Sucursales
Devoluciones
Tarimas Exportacion
Tarimas buenas
Tarimas Malas

Mal estado y otros

Figura 10. Layout del flujo de la operacién del andén antes de la instalacién de
los nuevos racks.

Fuente: Trabajo de campo Isaac Rodriguez Ramirez.
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En la figura 10 se muestra la distribucion del area de trabajo antes de la colocacion de
los nuevos racks en donde se puede ver la cantidad de trabajos cruzados, traslados

innecesarios del producto y desperdicio del espacio de trabajo.
Este es el dato del porcentaje area en m2 para cada una de las tareas ahi realizadas.

Tabla 7. Porcentaje en m2 para cada actividad realizada en el area de trabajo.

Devolucion 40,71 8%
Colas 122,13 24%
Tarima Nueva 36,99 7%
Tarima Mala 49,32 9%
Otros 24,66 5%
Pasillo y varios 242,43 47%
Total 516,24 100%

Fuente: Trabajo de campo Isaac Rodriguez Ramirez.

Se puede observar en la Grafico 2 cdmo esta distribuido el porcentaje del area, con
base a lo que utiliza cada actividad del andén, lo cual equivale a mas del 50% del area

total, lo que lleva a analizar cual es la necesidad real en la utilizacion.

* Devolucién

* Colas

® Tarima Nueva
* Tarima Mala

= Otros

® Pasillo y varios

Gréfico 2. Porcentaje de la utilizacion del area en m2, segun las

actividades realizadas.

Fuente: Trabajo de campo Isaac Rodriguez Ramirez.
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Adicional a esta informacion se tiene que saber que todas estas areas son utilizadas
para la colocacién de tarimas tanto vacias como con producto segun el espacio del que
se trata. Por lo tanto, es de importancia para el analisis saber que las medidas de las

tarimas son de 1 metro de ancho por 1.2 metros de largo.

Conociendo este dato se realizo el analisis de cuanta area es realmente utilizada por
las tarimas en cada uno de estos espacios, y de esta manera determinar cuanta area

no es utilizada.

Tabla 8. Diferencia o desperdicio del area con respecto a la utilizacion del

area realmente utilizada por espacio de tarima.

4 : Espacio Are,a Porcentaje Diferenciao
Area M2 Porcentaje segun . .
tarima desperdicio
Devolucion 40,71 8% 20 24 5% 3%
Colas 122,13 24% 50 60 12% 12%
Tarima Nueva | 36,99 % 20 24 5% 2%
Tarima Mala 49,32 9% 20 24 5% 4%
Otros 24,66 5% 10 12 2% 3%
Pasillo y
varios 242,43 47%
Total 516,24 100% 25%

Fuente: Trabajo de campo Isaac Rodriguez Ramirez.

Segun se muestra en la Tabla 8 el total del area que se esta desperdiciando es del
25%, del total del area, esto con base al area realmente utilizada por las tarimas. En un
caso particular se tiene que de un 24% de area asignada a las colas de sucursales,

solo se utiliza un 12% basicamente se utiliza solo la mitad del area efectivamente.

En términos generales se tiene como resultado que hay casi un 50% de area es mal
utilizada, por lo que se ve la necesidad de optimizar esa area de trabajo.
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4.1.4 Andlisis causa- efecto (Ishikawa)

Mediante la observacion directa se ha recolectado datos sobre la problematica, pero
como esto no es suficiente se programé una seccion de trabajo con el grupo de
expertos del campo, un colaborador de cada uno de los procesos involucrados, en este
caso un cargador, un apilador, un auxiliar, un control de inventarios y el Lider del area,

ver Anexo 1.

En esta seccidn se planted la problematica, la cual es la ausencia de un flujo continuo
en los procesos de alisto, carga y descarga, y se recogieron las posibles causas segun
la experiencia, ver Anexo 2, el porqué de esas causas, ver Anexo 3 Yy posibles

soluciones desde el punto de vista de todos los participantes, ver Anexo 4.

Una vez recolectada la informacion se trabaja en un diagrama de espina de pescado
Ishikawa, para lograr definir el problema y sus posibles causas.
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Disminucion de la
eficaciadel proceso
logistico se ha visto

comprometido al
reducir el area de

operacion

Figura 11. Diagrama Ishikawa de las causas para el problema con el flujo de la operacion de la Bodega Ambiente.

Fuente: Trabajo de campo Isaac Rodriguez Ramirez.
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4.1.5 Factores
e Factor Método

Con base a la revision realizada con los expertos de piso y las posibles causas que
provocan el problema en estudio. Se resalta en el factor método, el tema del traslape
de procesos, en especial el caso de exportacion y sucursales, en donde las 2
operaciones trabajan en una hora pico de labores. El caso es que Exportacion es uno
de los procesos mas grades y que abarca mas metros cuadrados de trabajo en el

centro de distribucion.

IMarcas Privadg Sucursales |Exportacio [Maquila Rutas

_Horas de alto trabajo cruzado
_Haras de Medio trabajo Cruzado
I:lHoras de bajo trabajo cruazado

05:00 p.m.

06:00 p.m.
07:00 p.m.
0B8:00 p.m.
0900 p.m.
10:00 p.m.
11:00 p.m.
12:00 8.m.
0100 5.m.
02:00 a.m.
03:00 a.m.
0400 a.m.
05:00 a.m.
0600 a.m.

Figura 12. Procesos y horarios traslapados en la bodega ambiente.

Fuente: Trabajo de campo Isaac Rodriguez Ramirez.

En el cuadro anterior se puede ver que del horario de 11:00 am a 4:00 pm
aproximadamente se presenta un pico de trabajo por procesos que abarcan toda el

area de trabajo, como lo es el proceso de sucursales y exportacion.

En otros horarios se ve traslapados otros procesos como sucursales y rutas, lo que
marca la diferencia entre estos casos es la cantidad de personal en el mismo horario,
entonces la variable de los procesos traslapados es relevante al ver la cantidad de
personas que efectlan tareas en esas horas, en el siguiente grafico se observa cual es

el comportamiento de la cantidad de personal segun la hora.
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® Personal en Jornada

06:00 a.m.
07:00 a.m.
08:00 a.m.
09:00 a.m.
10:00 a.m.
11:00 a.m
08:00 p.m
12:00 a.m.
01:00 a.m
02:00 a.m.
03:00 a.m.
05:00 a.m

Gréfico 3. Cantidad de personal por hora en la bodega ambiente, las 24 horas.

Fuente: Trabajo de campo Isaac Rodriguez Ramirez.

En el horario que se establece como hora pico que es de 11:00 am a 4:00 pm, se
maneja el mismo volumen gque se maneja en el horario nocturno, la diferencia se da en

que la mayoria del personal nocturno se enfoca en un solo proceso como el alisto y
carga de rutas, esto se puede visualizar en el Gréfico 4.
Ademas, se puede visualizar la distribucion del personal segun el horario y el proceso

al que pertenecen.

® Sucursal
® Exportacion
® Maquila

® Rutas
® Guardado

Gréafico 4. Cantidad de personal de acuerdo al horario del proceso al que

pertenece, en la bodega ambiente.

Fuente: Trabajo de campo Isaac Rodriguez Ramirez.
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El dato de los horarios, los procesos, la cantidad de personal y sus traslapes se pueden

ver en el siguiente cuadro, donde se ven todas estas variables.

Tabla 9. Procesos, tiempos traslapados, cantidad del personal y el puesto de

cada uno por hora.

Exportacian
i dLid

Au| Apil| Ched Li

Total Personas

_ Heras de alka rabajo cruzada
_ Haras de Medio trabajo Cruzado
I:l Horas de bajo trabajo cruazada

Fuente: Trabajo de campo Isaac Rodriguez Ramirez.

Butaz Guardado #HoraOF  |Waswer]  |Sud Exp| Mag| Fut] Gua
q Lid] fvusf Apil] Ched Lid] ] Apil| Ched L
10 B 44| 0|04
22 25 4| 14] 2|04
24 25 G|l14| 2 |04
24 25 G|14| 2|04
25 25 T M| 2|04
28 25 wmi@| 2|0] 4
28 25 ol 2|04
28 25 ml@| 2|0] 4
23 31 N({M©| 2 |0 4
23 13 Ni14| 2|0 4
14 13 wmlof 2|04
16 B wmjojfzl|z2]4
16 E wmiofz2|2]4
13 B SO0 2 |10 4
13 B 5001|134
24 s Jloj o194
24 5 3| 0] 0134
24 5] Jlo] o194
24 B 3|0l 0134
24 E 3|0 0134
L) B o o34
14 B 3| 0| 0|54
10 5 3| 0| 0|54
10 5] jlojo|5)4

Esta situacion de traslape de los procesos genera muchas veces hacinamiento en el

piso, por el volumen de trabajo provocando atrasos y entorpecimiento del proceso.

Cuando pasa esto se tiene que trasladar los pedidos al andén mientras se libera

espacio para continuar con el proceso de confirmacion de pallets de sucursales, este

trabajo genera un atraso de 30 minutos y se da hasta 2 veces por turno en el proceso

de Sucursales, generando un costo que se muestra a continuacioén en la Tabla 10.



42

Tabla 10. Célculo de costos de atraso por el traslape de procesos en el area

de trabajo de la bodega Ambiente.

Costopor | Costopor | | S0 per | €350 T | oo pnua

(30min x 2)
Operador $1.727,62| ¢1.727,62| ¢3.45524 | ¢17.276,20 | $69.104,80 | (829.257,60
Auxiliar $1.398,40| 1.398,40| ¢2.796,80 | $13.984,00| ¢55.936,00| ¢671.232,00
Controldelv| ¢1.918,83|  (¢959,42| ¢1.918,83| ¢9.594,15| ¢38.376,60| (460.519,20
Supervisor #3.042,98| ¢1.521,49| ¢3.042,98|¢15.214,90 | ¢60.859,60| ¢730.315,20
Total (¢8.087,83 | ¢5.606,93| ¢11.213,85 | §56.069,25 | ¢224.277,00 | $2.691.324,00

Fuente: Trabajo de campo Isaac Rodriguez Ramirez.

Este atraso generado al dia provoca un atraso simultdneo del proceso el cual
termina convirtiéndose en 1 hora extra de trabajo, lo cual representa el siguiente

costo.

Tabla 11. El Desglose del costo de hora extra generada por el atraso diario

por el traslape de procesos.

Costo Costo horas Costo Horas Costo Horas
Personal
hora extra extra semanal extra mensual extra anual
Operador @#4.606,98 | ({13.820,94 ($82.925,64 @¢331.702,56 @#3.980.430,72
Auxiliar @3.729,07 | ¢44.748,84 $268.493,04 @¢1.073.972,16 $12.887.665,92
Controlde Iv| ¢5.116,88 | ¢15.350,64 @#92.103,84 #368.415,36 @#4.420.984,32
Supervisor | ((8.114,61 @8.114,61 @48.687,66 $194.750,64 ¢2.337.007,68
| Total | ¢21.567,54| ¢82.035,03 | (1492.210,18 | ¢1.968.840,72 | ¢23.626.088,64 |

Fuente: Trabajo de campo Isaac Rodriguez Ramirez.

Respecto al método, el tema del mal célculo en la planificacion de los pedidos y la
capacidad de los contenedores, genera atrasos por el producto que sobra o el que
falta, en el caso en el que se tiene mas productos de la capacidad del contenedor se
debe dejar el producto en piso hasta que se realice la devolucién correspondiente y se

reversen los pallets al inventario para poder almacenarlo.

Este tema basicamente genera atrasos en el momento que el pedido esta por menos
cantidad para que se pueda cubrir la capacidad del contenedor, ante esta situacion se

debe solicitar un recargo para poder completarlo, lo cual significa mantenerlo pegado
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en puerta hasta que generen el pedido, lo suban a sistema, sean planeados en el
sistema, carguen las tareas al apilador, se bajen los pallets, se chequeen y carguen,
hasta ese momento se completa el contenedor, se puede solicitar sacarlo y meter otro

para continuar con otra carga.

En el caso de que el tema sea que hay mas pallets que la capacidad del contenedor, se
tiene que proceder a quitar del pedido dichos productos los cuales quedan en piso

hasta que sean devueltos al inventario para poder ser almacenados nuevamente.

Este proceso se da hasta las primeras horas de la mafiana cuando ingresan los
encargados del inventario, quienes son los que reviven los pallets, en ocasiones ha

amanecido hasta 21 pallets a piso.

Para poder ejemplificar el tema de las capacidades y el acomodo de los contenedores,

se muestra en la siguiente figura.

Puertas Pallets Cabezal

22 Pallets, Acomodo Cruzado

Puertas Pallet Cabezal

20 Pallets, Acomodo de Punta

Figura 13. Tipos de carga de los furgones segun la cantidad de pallet.

Fuente: Trabajo de campo Isaac Rodriguez Ramirez.
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La bodega de ubicaciones se divide en:

e Almacenamiento donde se manejan pallets completos que se convierten en tareas
de surtido que recaen directamente a los apiladores Estas ubicaciones tienen
diferentes capacidades segun el movimiento del producto, de uno hasta cuatro
pallets por ser productos de alta rotacion.

e Picking, donde se manejan cajas, paquetes y unidades las cuales se asignan en
tareas de colas a los encargados de alisto. Sin embargo, muchas veces caen
tareas que son pallets completos, que como se explica anteriormente deberian ser

tareas para apiladores.

Al caer tantas tareas de pallets completos en picking esto provoca que se generen
muchos reabastos. Para el alisto de Sucursales, ingresan dos operadores de apilador a
las 11:00 am, uno que se dedica solo a bajar los pedidos de cada sucursal, el otro hace
los reabastos y una vez que termina de realizar este trabajo se dedica a bajar
sucursales también, sin embargo, como se mencioné anteriormente se ha generado un
aumento de estos provocando un atraso en el proceso de sucursales, pues el tiempo
promedio de bajar a piso una sucursal completa es de 16:29 minutos aproximadamente
esto para 2 apiladores, mientras que uno solo dobla el tiempo promedio. El ingreso de
sucursales es a las 11:00 am y el segundo operador inicia a bajar sucursales entre 2 y
3:00 pm, cuando anteriormente este segundo operador se dedicaba de 45 min a 1 hora

a realizar reabastos.

Esta situacion anteriormente se podia evitar con una opcion que tiene el sistema para
cancelar y reasignar, la cual basicamente lo que hacia era tomar lo que estaba en
picking y lo reasignaba, tomando automaticamente los pallets de almacenamiento y
dejando en picking solo las verdaderas colas. Lo cual ha generado un aumenté en las
colas de las sucursales ocupando mas espacio para ellas, no da abasto y se utilizan
areas adicionales, lo cual puede genera confusiones o pérdida de productos sumandole

una mayor cantidad de reabastos generados.

Las razones por las cuales se blogue6 esta opcidn porque el sistema empezo6 a dar un
error cuando se cancelaba y reasignaba el producto, y no volvia a tomar la tarea, la

eliminaba de la orden que se estaba trabajando. La otra razén fue por un tema de la
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rotacion del producto de los picking por fechas de vencimiento, los cuales se quedaban

en inventario y no se puede vender.

Este tema afecta la calidad del servicio, porque al haber tantas colas y pallets
completos, se tiende a confundir los productos o el destino, a esto se le suma el tema

de agilizar el flujo por dedicar tiempo y espacios que no se utilizaban anteriormente.

En la Tabla 12 y el grafico 5 se muestra el detalle de todos los reclamos facturados,
provocados cuando se envia producto de mas a la sucursal y se debe facturar ese
adicional.

Tabla 12. Reclamos Facturados a la Sucursal por mes en el 2018.

Mes Reclamos
Enero 1
Febrero 12
Marzo 32
Abril 70
Mayo 114
Junio 68
Julio 63
Agosto 66
Septiembre 22
Octubre 70

Fuente: Trabajo de campo Isaac Rodriguez Ramirez.

emmwReclamos

Gréfico 5. Reclamos Facturados a la Sucursal por mes en el 2018,

Facturados- Aprobados.

Fuente: Trabajo de campo Isaac Rodriguez Ramirez.
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En la Tabla 13 y el grafico 6 se muestran los reclamos de las sucursales cuando tienen
diferencia con respecto a lo facturado, en este caso se genera un traslado hacia coyol

por la diferencia, como un tipo de devolucion.

Tabla 13. Reclamos Trasladados a CEDI Coyol por mes en el 2018.

Mes Reclamos
Enero 1
Febrero 16
Marzo 48
Abril 190
Mayo 169
Junio 125
Julio 106
Agosto 153
Septiembre 63
Octubre 144

Fuente: Trabajo de campo Isaac Rodriguez Ramirez.

emmwReclamos

Gréfico 6. Reclamos de las sucursales Trasladados a CEDI Coyol del 2018,

Traslados- Aprobados.

Fuente: Trabajo de campo Isaac Rodriguez Ramirez.



47

e Factor Material

En el factor material se trata el tema del tiempo invertido en la paletizacion de los

pallets y tiempo invertido en el retrabajo del cambio de tarimas.

Esto es un tema que se da con algunos clientes quienes solicitan un tipo de tarima
especifica para su entrega, lo cual significa que el pedido debe venir todo en la tarima

del color correspondiente.

Actualmente se trabajan cinco tipos de tarimas las cuales veremos a continuacion.

Nacional

* DE DOS PINOS

* USO NACIONAL:

* RUTAS

* SUCURSALES

* PLANTA

* USO EXPORTACIONES: NO

CHEP

* ALQUILADA

* USO NACIONAL:

* PRICESMART: MEMBER'’S SELECTION
* WALMART: SABEMAS Y SULI

* USO EXPORTACIONES:

* GUATEMALA

* EL SALVADOR

* PRICESMART

* WALMART
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RAP

* ALQUILADA

* VALOR 11 000 COLONES

* USO NACIONAL:

* MAYCA

* PRICESMART: SOLO PRODUCTO DP

+ WALMART: SOLO PRODUCTO DP: LECHE LIQUIDA Y
LECHE EN POLVO

* USO EXPORTACIONES: NO

Ona Way

« DE DOS PINOS

+ USO NACIONAL: NO

+ USO EXPORTACIONES:

+ HONDURAS

+ NICARAGUA

« PANAMA

+ REP. DOMINICANA

+ SAN ANDRES

+ OTROS MENOS FRECUENTES

Rutera

+ DE DOS PINOS

+ USO NACIONAL:

+ SOLO RUTAS MIXTAS

+ USO EXPORTACIONES: NO
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Conociendo las diferentes opciones de tarimas se puede identificar el retrabajo que se
da al pasar todo un pedido que esta en tarima nacional a tarima CHEP, porque es un

requerimiento del cliente.

En una produccion normal todo el producto se entarima en tarima nacional, solo en
determinados productos que son exclusivos de exportacion se utiliza la tarima One

Way, en el caso de Guatemala y los Price van en tarima CHEP.

En el momento que Price, Wal-Mart y CSU realizan pedidos, se les tiene que entregar
en tarima CHEP o en algunos casos tarima RAP, en este momento es donde se da el
retrabajo pues se tiene que tomar todo el producto que esta en tarima nacional y
pasarlo a la tarima correspondiente. No es solo el tema del reentarimado hay que
agregarle el proceso de volver a embalar el producto lo cual es un desperdicio de

recursos y tiempo.

Este proceso se da en todos los pedidos de estos clientes, los pedidos varian sus
volumenes de producto. Sin embargo, entre el 70-80% del pedido se cambia de tarima,
el otro porcentaje es producto que viene de produccién de maquila y ya viene en tarima
CHEP.

Este proceso genera un retrabajo al tener que pasar todos los dias el 71 % de las
tarimas de los pedidos, el minimo de Auxiliares enfocados a esta tarea son 2 y
dependiendo del volumen de trabajo, se aumenta el requerimiento de auxiliares. Como
se menciono anteriormente la cantidad de pedidos diarios varia, sin embargo, las horas

promedio dedicadas a este trabajo son 4 horas.

Tabla 14. Costo del re trabajo del re entarimado y paletizado.

Costo por 2 Costo 4 hrs Costo Costo

hora Auxiliares | promedio x dia| semanal mensual
©1.398,40 | ¢2.796,80 €11.187,20 ¢67.123,20 | ¢268.492,80 | €3.221.913,60
Fuente: Trabajo de campo Isaac Rodriguez Ramirez.

Costo anual
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Aparte del costo que significa este proceso, se da otro factor, el producto terminado ya
viene debidamente paletizado y al tener que re entarimarlo se le tiene que quitar el

plastico lo cual genera desperdicio.

El costo del rollo de plastico es de ¢3. 064,00 y a la hora de volver a emplasticar las
tarimas, por el tipo de embalaje que solicita Price, Walt-Mart y CSU, se gasta un
promedio de un rollo cada cuatro tarimas, y en base al promedio del mes se paletizan
10 tarimas, lo que significa un costo anual de ¢8.824.320, el detalle se muestra en la
siguiente Tabla.

Tabla 15. Costo del desperdicio de plastico en este retrabajo.

Costo de
. Costo Costo Costo
Costo Rollo | paletizar 4 ) Costo anual
tarimas promedio 10 semanal mensual

¢3.064,00 ¢3.064,00 | €30.640,00 | ¢183.840,00 | ¢735.360,00 |¢8.824.320,00
Fuente: Trabajo de campo Isaac Rodriguez Ramirez.
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e Factor Mano de obra

Se debe indicar que en el flujo normal un pedido se alista, chequea y se carga, pero
antes de esa Ultima operacidn se deja a piso para que el cliente o la ruta encargada lo
llegue a recoger, a esto se le llama guardado. Este proceso se realiza en el turno de la

noche, de esta forma amanecen listos todos los dias.

El volumen de estos es variado, al igual que la hora del retiro de los mismos, y ahi es
donde se tiene problemas, pues en ocasiones al momento que inician el proceso de
sucursales aun estan en piso estos guardados. Por lo que el espacio en piso asignado
a sucursales esta ocupado con los guardados, a esto se le agrega que a algunos
clientes se les tiene que revisar el producto 100% al momento de la carga, generando

esto mas atraso para la liberacién de los espacios de trabajo.

Otro tema es que solo hay un chofer de patio para todos los movimientos del dia,
donde se incluye todas las bodegas, ambiente, refrigerado, congelado, BMP, gestion
ambiental, talleres, canastas, lavado de camiones y otros.

El chofer de patio es el encargado de realizar todos los movimientos con respecto a
furgones, tandem, colocar cada uno de ellos en las puertas solicitadas y el problema es
gue son 26 puertas entre las 3 bodegas principales para un solo chofer. Por esta razon
en determinado momento del dia las prioridades de las bodegas, la necesidad de los
procesos de agilizar los movimientos en puertas, los procesos de descarga y carga se

acumulan.

El proyecto se enfoca en la bodega ambiente, la cual cuenta con 4 puertas asignadas
para el proceso de carga para las sucursales, mayoristas, guardados, marcas privadas,
y al mismo tiempo se utilizan para el proceso de descarga de los traslados que
ingresan a diario de las diferentes bodegas, como lo son la bodega de gallito con
productos de chocolates y dulces, bodega bemix con productos embotellados, Sucursal
de San Carlos con producto en polvo y algunas bodegas de almacenaje con las que se

cuenta.

Los furgones utilizados para estos traslados son de temperatura ambiente como

refrigerados, para la bodega ambiente los furgones brik son prioridad para darle el flujo
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necesario al proceso, sin embargo, por la misma razén, para la bodega de refrigerado
la descarga de los furgones de temperatura ambiente es importante para tenerlos

disponibles al momento de la carga.

Con base a esta informacion casi paralela con el inicio de carga de sucursales, inicia el
retorno de los furgones con traslados, por lo que la necesidad de los movimientos de
las puertas se convierte en prioridad para el proceso. Tanto la carga como la descarga
son importantes para las bodegas y el flujo. Es en ese momento donde la presencia del
chofer de patio es fundamental para el proceso del CEDI. Pues en determinados
momentos las cuatro puertas de trabajo estan listas para sacar los contenedores ya

sea cargados o descargados, y urgen los movimientos para continuar con el flujo.

Al no haber carga por falta de movimientos se ha tenido que parar el proceso de alistar
sucursales, hasta que coloquen un furgon a puerta para poder cargar y liberar espacio

en el piso y continuar la descarga. A continuacion, el desglose de estos costos.

Tabla 16. Costo por el tiempo de esperay tiempo de carga.

Tiempo | Tiempo de
P P Costo Costo Costo
de carga | espera l5 Costo anual
. . Total semanal mensual
20 min min

Costo por
hora

Auxiliar | ¢1.398,4 | €932,3 ©699,2 ©1.631,5 | €¢9.788,8 | ¢39.155,2 #469.862,40

Operador | ¢1.727,6 | ¢1.151,8 ¢863,8 #2.015,6 | ©12.093,3 | ¢48.373,4 #580.480,32

Total ©1.050.342,72

Fuente: Trabajo de campo Isaac Rodriguez Ramirez.

El tiempo que se tarda la carga de un contenedor es de 20 minutos aproximadamente y
se esperan hasta 15 min para que se realice un movimiento. En la Tabla 16, se
muestra el costo de ese tiempo muerto en base al costo por hora del operador y el

cargador, calculando como minimo un paro al dia.
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e Factor Medio Ambiente

Tras la aprobacion de un proyecto de ampliacién de los racks de almacenamiento para
aumentar la capacidad del almacén, se adicionaron 4 caras de rack dobles a cada uno
de los lados entre el pasillo C y D, este adicional equivale a 256 ubicaciones de mas

para el almacenamiento del almacén.

La consecuencia es que se ubicaron en un area que estaba asignada para el trabajo
diario de sucursales, las cuales eran cinco carriles que se utilizaban para colocar las

sucursales completas.

Este es uno de los factores de mayor impacto, pues la reduccion del espacio con la
colocacion de los nuevos racks fue el detonante de la necesidad de una mejora en el
flujo de la operacion. El poco espacio de trabajo, el aumento de los pedidos y cantidad
de productos, han generado desperdicios en tiempos muertos, retrabajos, traslados, y

otros.

Como se ha indicado la poca area de trabajo genera que, en determinados momentos
del proceso, los apiladores se quedan sin espacio para bajar sucursales, los alistadores
de piking no tengan donde colocar las colas y se les dificulte el control y la carga a los

encargados.
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Figura 14. Layout comparativo del antes y el después de la bodega

ambiente, con y sin los racks nuevos.

Fuente: Trabajo de campo Isaac Rodriguez Ramirez

En naranja se puede ver los Racks nuevos y se puede ver toda el area de trabajo que
se perdid, lo cual equivale a un 12% del &rea, la cual se divide en el area de los Racks
y el tinel, y se tiene que tomar en cuenta el pasillo que hay que dejar a cada lado de

los racks para las maniobras de los apiladores.

Por el tipo de proceso, exportacion, es el que tiene mas area de trabajo con un 65% del
total, de segundo lugar sucursales con un 26% Yy el resto se divide en maquila, pasillo y

las colas de sucursales.

Con esta modificacién la distribucion del area de trabajo se vio afectada principalmente

sucursales como se puede ver en la Tabla 17.
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Tabla 17. Comparativo en metros cuadrados y su porcentaje para cada proceso

de la bodega ambiente antes y después de la colocacion de los racks nuevos.

Exportacién | 442,8 65% Exportacion | 442,8 65%
Sucursal 178,2 26% Sucursal 97,2 14%
Magquila 21,6 3% Maquila 21,6 3%
Colas 21,6 3% Colas 21,6 3%
Pasillo 21,6 3% Pasillo 37,8 6%
Total 685,8 100% Racks 64,8 9%
Total 685,8 100%

Fuente: Trabajo de campo Isaac Rodriguez Ramirez

= Exportacion

® Sucursal

= Maquila

» Colas

® Pasillo

Gréfico 7. Porcentaje segun los metros cuadros para cada proceso

de la bodega ambiente antes de la colocacién de los racks nuevos.

Fuente: Trabajo de campo Isaac Rodriguez Ramirez
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= Exportacion

* Sucursal

® Maquila

* Colas
® Pasillo

™ Racks

Grafico 8. Porcentaje segln los metros cuadros para cada proceso
de la bodega ambiente luego de la colocacion de los racks nuevos.

Fuente: Trabajo de campo Isaac Rodriguez Ramirez

Como se observa en el grafico anterior se tiene que sucursales perdi6 el 12% de su
area de trabajo y los demas procesos se mantuvieron igual. Ese 12% de diferencia
equivale al area asumida por los racks y un adicional de un 3% a los pasillos por el
tema de las maniobras de los apiladores.

Aun asi, sin los nuevos racks el crecimiento de la Cooperativa tiende a la ampliacién de

sus instalaciones.

Diferencia de Area M2

Racks
Pasillo

Colas ® Area Actual

Maquila ® Area Anterior

Sucursal
Exportacion

20% 40% 60%

Gréafico 9. Comparativo del porcentaje en metros cuadrados para

cada proceso ates y después de colocar los racks nuevos.

Fuente: Trabajo de campo Isaac Rodriguez Ramirez.
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Del grafico anterior se concluye que, con la disminucion del area de sucursales, el
proceso se vio afectado directamente, generando tiempos muertos, traslado,
movimientos extras. El monto perdido solo respecto al espacio de trabajo fue de

6.459.177.6 anual.

Tabla 18. Costo generado por la pérdida de 8 espacios de trabajo luego de la

colocacion de los racks nuevos.

C*H 30 Min 8 espacios | A la semana Al mes Anual
Operador | ¢1.727,62| #1.727,62| ¢6.910,48| ¢41.462,88| ¢165.851,52]¢1.990.218,24
Auxiliar ¢1.398,40| (1.398,40| ¢5.593,60| ¢33.561,60| ¢134.246,40 | ¢1.610.956,80
Controlde Iv| ¢1.918,83|  (959,42| ¢3.837,66| ¢23.02596| 92.103,84 #1.105.246,08
Supervisor | ¢3.042,98| #1.521,49| ¢6.08596| ¢36.515,76| ¢146.063,04] ¢1.752.756,48
Total | 48.087,83] ¢5.606,93] ¢22.427,70] ¢134.566,20| #538.264,80 | ¢6.459.177,60

Fuente: Trabajo de campo Isaac Rodriguez Ramirez.

En la Tabla 18 se puede ver el calculo del costo de los 8 espacios perdidos, cada dos
espacios equivalen a una sucursal para la cual se invierte un tiempo de 30 minutos
promedio, este tiempo por el costo de hora de trabajo de cada uno de los involucrados

y luego por la cantidad de espacios, esto diario, a la sema y total anual.

Este caso genera el mismo efecto que el caso de los traslapes de procesos, al ser un
trabajo continuo si el proceso de la mafana se atrasa, genera la acumulacion de
trabajo para el turno de la noche. Provocando el pago de jornadas extraordinarias y por

ende el aumenta el costo operativo (ver Tabla 11).
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e Factor Medicion

Con respeto a este factor y con base a la frase de la Ingenieria Industrial que dice “Lo
que no se mide, no se controla”, existe una ausencia de Controles e indicadores con

los cuales poder medir los procesos.

Para una Cooperativa como lo es la Dos Pinos, al tener tanta cantidad de procesos y
tan grandes, es de suma importancia mantenerlos controlados de forma que los pueda

medir y a la vez identificar cualquier oportunidad de mejora.

La falta de procedimientos actualizados de los procesos y puestos de trabajos, asi
como la ausencia de una adecuada induccion o capacitacion de primer ingreso, son

factores que influyen en la mejora y estandarizacion de los procesos.

Con respecto al tema del flujo continuo, estos aspectos de indicadores, controles y

procedimientos son fundamentales para una buena eficiencia y eficacia del proceso.
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e Factor Maquinaria

En este tema intervienen varios aspectos no solo la cantidad de equipos, sino también

la calidad de los mismos, pues hay apiladores y carretillas hidraulicas con

caracteristicas que no les permiten realizar trabajos a un 100%.

En el caso de los apiladores hay de diferentes marcas y caracteristicas por lo que no
son tan rapidos o tan estables como otros apiladores.

En el caso de las carretillas, a pesar de que todas son iguales, la mayoria presenta
deterioro, por lo que pasan mucho tiempo en el taller o en cambio de baterias y es ahi

donde se tiene otro aspecto que interviene en el flujo del proceso.

Se trabaja con una empresa encargada de los cambios de baterias y otra que se
encarga del mantenimiento de los equipos, sin embargo, los encargados no estan a
tiempo completo en ese lugar, dando el servicio, por lo que en determinados momentos
los equipos se quedan sin carga y no hay quién les ayuden con ese proceso. Los
encargados del mantenimiento de los equipos en la empresa son los responsables de
realizar los cambios de baterias cuando ellos no estan, pero en varias ocasiones estan
con otros trabajos y no pueden, provocado asi la pérdida de tiempo mientras se logra

encontrar quien realice esta labor.

Esto genera un desperdicio de recursos pues genera pérdida de tiempo, traslados
innecesarios, y evita el flujo del proceso.

Basicamente los auxiliares y los operadores pierden hasta 15 minutos a la espera del
cambio de baterias, y se da al menos 2 ocasiones por dia, lo que representa un costo
total de 450.016.88 colones.

Tabla 19. Costo por el tiempo de espera en el cambio de baterias.

Costo Costo tiempo | Costo tiempo | Costo tiempo Costo tiempo | Costo tiempo

por hora | espera (15min) | espera diario | esperasemanal | espera mensual | esperaanual

Auxiliar [€1.398,4 ¢349,60 ©699,20 ©4.195,20 ¢16.780,80 €201.369,60
Operador (¢1.727,6 ¢431,91 863,81 ¢5.182,86 ¢20.731,44 ©248.777,28
Total [3.126,02 ¢781,51 ¢1.563,01 ¢9.378,06 ¢37.512,24 ¢450.146,88

Fuente: Trabajo de campo Isaac Rodriguez Ramirez.
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La falta de contenedores que cumplan con las especificaciones y que estén

disponibles, es otro de los contratiempos con los que convive a diario.

Lo que sucede es que para cada ambiente hay asignados furgones especificos por sus
caracteristicas, en el caso de las camaras de congelado y refrigerado todos los
contenedores deben de tener en perfectas condiciones los thermoking, por el tema de
mantener la temperatura correspondiente en cada furgobn segun el producto que

transporte.

La cantidad de furgones en comparacién a los pedidos y los traslados que se dan
durante el dia, no son suficientes, por lo que se tiene que utilizar los mismos para
varias funciones. Por ejemplo, los contenedores al regresar de las sucursales deben
guedar en patio disponibles para la carga, pero por el tema de la falta de unidades se
deben de enviar a realizar traslados, movimientos entre bodegas, movimientos de
materia prima, entre otros, lo cual genera un atraso en la operacion al tener que
esperar el retorno de los contenedores. Al no contar con la disponibilidad de los
contenedores para iniciar o dar continuidad a las cargas, genera que el piso se llene

con los pedidos y frene el flujo del proceso.
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En base al concepto Pareto y segun los porcentajes de los factores antes visto se

realiza el siguiente diagrama, basado en los aspectos econémicos de cada factor.

Tabla 20. Costo anual y porcentajes acumulados para diagrama de Pareto.

Factor Costo anual Acumulado Porcentajes
Medio Ambiente 30.085.266,24 43% 43%
Método €26.317.412,64 81% 38%
Material ¢12.046.233,60 98% 17%
Mano de Obra €1.050.342,72 99% 2%
Maquina ¢450.146,88 100% 1%
Medidas 0,00 100% 0%

Fuente: Trabajo de campo Isaac Rodriguez Ramirez.

El costo del factor de medicion, no fue posible cuantificar dentro del proyecto.

#35.000.000,00
¢30.000.000,00
#25.000.000,00
¢20.000.000,00
#15.000.000,00

#10.000.000,00
#5.000.000,00

¢o,00 =
Medio Metodo Material Manode Maquina Medidas
Ambiente Obra

=== Factor es@mAcumulado

Grafico 10. Diagrama de Pareto segun los factores del problema.

Fuente: Trabajo de campo Isaac Rodriguez Ramirez.

Segun el diagrama de Pareto y el concepto 80/20, las propuestas de solucion se
enfocaran en |solucionar el mayor porcentaje de los factores que provocan el problema,
en este caso serian el factor ambiente y el factor método.
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Segun el analisis realizado se determind que la prioridad esta en atacar las causas
encontradas en el factor ambiente y el factor método. Pues son estas las que segun el

Pareto creado, generan el mayor costo operativo.

Las causas identificadas y en las cuales se basaran las propuestas son; Para el factor
ambiente la colocacion de una ampliacion de almacenaje (Racks nuevos), Poca area
de trabajo y Mala Distribucion del area. Para el factor método Traslape de procesos

(exportacion-sucursales y Priorizacion de los procesos.

Tabla 21. Causas que seran abarcadas y las propuestas correspondientes.

Causas Propuestas

Reduccién del area de

., ) Redisefo de la distribucion del area del
operaciéon para ampliar zona

. andén, de forma que se paso de utilizar
de almacenaje (Racks nuevos)

— - el area de 75% a un 95%.
Mala Distribucién del area

Poca area de trabajo Adelantar la jornada de trabajo de

exportacion de forma que ese tiempo de

Traslape de procesos trabajo cruzado se disminuya y se dé en

(exportacion-sucursales) las horas menos criticas

Fuente: Trabajo de campo Isaac Rodriguez Ramirez
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5.1 DISENO 1
5.1.1 CAUSA 1

Entre las causas evidentes y de las de mayor impacto, fue la colocacion de los nuevos

racks, lo que redujo el area de trabajo que ya existia.

Como se determind en el diagndstico la colocacion de los nuevos Racks provoco que
el proceso de sucursales perdiera el 12% de su area de trabajo es ahi donde se debe
trabajar en una mejor utilizacién del piso por medio de la optimizacion de todos los
recursos utilizados en los procesos del Centro de distribucion de Coyol y para
contrarrestar la pérdida de espacio se trabajé en un redisefio de planta, en busca de

una mejor distribucion del piso.

También se analizo el flujo del andén, la cantidad de trabajos cruzados en esta area,
lo cual busca la optimizacidén del espacio debido a que se tiene un desperdicio de area

de trabajo de un 25% con respecto al total.

Anden Antes

Sucursales (no habia)

Colas de Sucursales
Devoluciones

Tarimas Exportacion{no habia)
Tarimas buenas

Tarimas Malas

Mal estado vy otros

Figura 15. Layout del flujo de la operacion del andén antes de la

instalacion de los nuevos racks.

Fuente: Trabajo de campo Isaac Rodriguez Ramirez.
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5.1.2 ANALISIS 1

En el andlisis del Andén vy las tareas que ahi se realizan se identificé que existia un
desperdicio de un 25% del &rea de trabajo, esto segun al calculo de la necesidad real

de cada tarea y su utilizacion en metros cuadrados.

Tabla 22. Diferencia o desperdicio del area con respecto a la utilizaciéon del

area realmente utilizada por espacio de tarima.

Porcentaje  Diferencia

Cantidad Area m2

Area Porcentaje de del % del
. de de las . .
actual M2 Del Area . . ocupacion area-
tarimas tarimas : .

tarima ocupacion
Devolucién 40,71 8% 20 24 5% 3%
Colas 122,13 24% 50 60 12% 12%
Tarima Nueva 36,99 % 20 24 5% 2%
Tarima Mala 49,32 9% 20 24 5% 4%
Otros 24,66 5% 10 12 2% 3%

Pasillo y varios 242,43 47%

Total 516,24 100% 25%

Fuente: Trabajo de campo Isaac Rodriguez Ramirez.

Con base a estos datos se probd asignar el espacio necesario a cada tarea, sin
embargo, por la forma rectangular del andén y la cantidad de pallets por tarea, se
mantenia el desperdicio. Es decir, por ejemplo, la necesidad de pallets para la tarea
de devoluciones es de 20, pero en la direccion de norte a sur para esos 20 pallets
seguia utilizando los 3 pasillos, por lo que el area para esa tarea seguia siendo la

misma.

Algunas tareas se proyectan que tengan una mejora en el uso del espacio, sin
embargo, se hicieron mediciones para redireccionar de este a oeste los carriles de las
tareas, y se determind que el carril en esta direccion tenia la capacidad de tener 22
pallets en 2 carriles, lo cual significa la utilizacion casi del 100% de ese espacio,

volviendo al ejemplo de las devoluciones.

El resto de las tareas se analizaron de igual manera, capacidad de carriles
redireccionados por la cantidad de pallets por tarea, de donde se tuvo como resultado

la siguiente Tabla.
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5.1.3 PROPUESTA 1

Por lo cual se redisefio la distribucion de esta area con base a las necesidades reales
de cada espacio segun la cantidad de tarimas esto quiere decir que donde
anteriormente habia un area para 5 tarimas y solo se encontraban 3 almacenadas,
por lo que se trata de aprovechar el espacio y se acomodan las 5 tarimas, a nivel del
total del area y no del ejemplo se paso de utilizar el area de 75% a un 95%.(ver Tabla
23)

il

v¢ -Sucursales

Colas de Sucursales
Devoluciones
Tarimas Exportacion
Tarimas buenas
Tarimas Malas
-Mal estado y otros

Figura 16. Layout del flujo de la operacién del andén después

de lainstalacién de los nuevos racks.

Fuente: Trabajo de campo Isaac Rodriguez Ramirez.

Se redireccionaron los carriles del andén de este a oeste para la optimizacién de este
espacio de trabajo, el cual busca organizar el andén de forma que el orden y los

espacios asignados para cada trabajo sea el indicado y permita agilizar el proceso.
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Tabla 23. Porcentaje de desperdicio con la nueva distribucion del andén.
Area m2 Area m2 Porcentaje  Diferencia

después del
redisefio IEINET

Porcentaje | Cantidad de del % del
. . de las . .
Del Area |de tarimas ocupacion area-

tarima ocupacion

Fuente: Trabajo de campo Isaac Rodriguez Ramirez.

Por ejemplo, para la tarea de devoluciones el area asignada es de dos carriles lo cual
es de 32.07 m2 que equivale a un 6% de total, la necesidad de esta tarea es de 20
tarimas las cuales ocupan un area de 24 m2 que equivalen a un 5% del area total.
Entonces el area es un 6% y lo que se utiliza es un 5%, de ahi que hay un 1% de

desperdicio de area.
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5.1.4 BENEFICIOS QUE SE ESPERAN OBTENER CON LA PROPUESTA 1

Con esta nueva distribucién se busca eliminar los procesos cruzados que se daban en
el antiguo orden del andén, disminuir el transito en la zona de carga y descarga, y

disminuir las distancias recorridas.

Anteriormente el recorrido desde el pasillo de Picking mas cercano al area donde se
colocaban las colas tardaba 1.52, 20 segundos, con esta nueva distribucion a la nueva
posicion de colas tarda 1.01, 20 segundos, lo que significa que se logré obtener un
ahorro de 51 segundos por cada traslado al dejar cada cola de sucursal.

Otro factor a favor que se busca con este redisefio es la opcion de darle continuidad al
proceso de bajar sucursales cuando se llene el espacio disponible que quedoé luego de
la colocacién de los nuevos racks, con la nueva distribucion del andén adiciono 8

espacios para colocar sucursales, la cual no existia en un comienzo.

Esto significa que con este nuevo layout del andén se recuperaria el 12% que se perdio
con el posicionamiento de los nuevos racks. Esto equivale a eliminar el costo de la

pérdida de esos ocho espacios de trabajo para sucursales, ver Tabla 17.

A ese beneficio se le suma, el poder darle la continuidad al flujo de alisto de sucursales
de forma que se disminuye las horas extraordinarias ver Tabla 11, reubicando las

sucursales en este nuevo sector.

Este cambio significa agregar mas recorrido a la colocacion de los pallets y en
determinados momentos se le tiene que agregar un jalador al operador para

contrarrestar el recorrido con mas velocidad de traslado.
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5.2 DISENO 2
5.2.1 CAUSA 2

Esta propuesta busca atacar otra de las causas de mayor impacto como lo es el tema

del traslape de procesos y la hora pico.

Como se identificd en el diagnostico, existe un periodo de horarios traslapados el cual
genera que, por la cantidad de procesos y personal, se encuentran en la misma hora,

provoca atrasos, entorpecimiento del proceso y uso del piso en la bodega.

Marcas Pr'wada|5ucursales Exportacio |Maqu'||a IRutas

_Horas de alto trabajo cruzado
_Haras de Medio trabajo Cruzadc
l:lHoras de bajo trabajo cruazado

05:00 p.m.
06:00 p.m.

0700 p.m.
08:00 p.m.
09:00 p.m.
10:00 p.m.
11:00 p.m.
12:00 a.m.
01:00 a.m.
02:00 a.m.
03:00 a.m.
04:00 a.m.
05:00 a.m.
06:00 a.m.

Figura 17. Procesos y horarios traslapados en la bodega ambiente.

Fuente: Trabajo de campo Isaac Rodriguez Ramirez.

5.2.2 ANALISIS 2

Segun se determind en el andlisis realizado al haber un traslape en la hora pico que
abarca de las 11:00 a.m. a las 4:00 p.m., presenta varios inconvenientes a nivel de
piso, como lo es la utilizacion del area de trabajo en su totalidad por varios procesos a

la vez.

Se plante6 la opcion de redistribuir el area de trabajo para cada proceso, pero no se
cuenta con la suficiente area para la necesidad de cada uno y su volumen de trabajo.

Por lo que se determiné que la mejor forma de que el flujo de cada uno de los
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procesos sea continuo, es asignando la totalidad el area de trabajo a un solo proceso
a la vez, considerando los procesos mas grandes como lo son exportacion,

sucursales y rutas.

Segun el dato obtenido la cantidad promedio de pedidos diarios de sucursales es de
16, de los cuales el 54% son pedidos completos de la bodega ambiente. Lo que
significa que, a razon de salir con las necesidades de piso, se tiene que son 8 pedidos
completos y 8 mixtos, a nivel de cantidad de pallets un pedido completo es de 22
pallets, se promedia la mitad para los mixtos.

Tabla 24. Necesidad de area para los pedidos diarios en sucursales.

Pedidos Pallets por Total Area Area total
pedido Pallets Tarima m2 m?2

12 22 264 15 396

Fuente: Trabajo de campo Isaac Rodriguez Ramirez.

Segun se determind en el diagnéstico la pérdida del 12 por ciento de &rea de
sucursales quedo con un area final de 97.2 M2 (ver Tabla 16 y gréafico 5) y la necesidad
de pallets a piso para el alisto es de 396 m2. Este ejemplo aplica para el resto de los

procesos en esta area.

Por lo que se tiene que dejar de lado todos los factores que intervienen en los
procesos de alisto, carga y descarga, el area no es suficiente para la necesidad de
cada proceso y aln menos para varios procesos a la vez. De forma que el tema de
volver exclusivo el piso para un solo proceso, se vuelve un tema de importancia al ver

que hay una necesidad de area de trabajo para cada proceso.

Se analizaron posibles opciones para eliminar el traslape de proceso, se determiné
que exportaciones es un proceso donde se debe programar con 48 horas de
anticipacion, lo cual permite la coordinacion con todos los involucrados y con respecto
a los otros dos procesos fuertes como lo son sucursales y rutas, que tienen la
limitante que los pedidos son enviados el propio dia y se cuenta con posibles atrasos
con los pedidos. Es por esa flexibilidad de la operacion de exportacion que se enfoca

hacia esta y se trabaja en la propuesta para esta causa.
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5.2.3 PROPUESTA 2
Para esta causa se presentan dos propuestas:

Propuesta A. Se plantea adelantar la jornada de trabajo de exportacion de forma que
ese tiempo de trabajo cruzado se disminuya y que las horas en las que se dé, sea en

las horas menos criticas en este caso las de inicio de la operacion de sucursales.

Tabla 25. Propuesta A del horario de exportacion, para evitar los
trabajos cruzados de la bodega ambiente Coyol.

Propuesta A Actual
Exportacion Exportacion
Aux [Vax|Api|Cheqg|Lid Aux [Vax |Apil|Cheqg|Lid
Hora Hora

12:00 a.m. 12:00 a.m.

01:00 a.m. 01:00 a.m.

02200 a.m. 02:00 a.m.

0500 a.m. 0500 a.m.

0300 a.m. 13 0300 @.m.
0500 &.m.

13 | 8 2 1 1

0500 p.m.
0600 p.m.
O07:00 p.m.
OB00 p.m.
0900 p.m.
1000 pom.
11:00 p.m.

Fuente: Trabajo de campo Isaac Rodriguez Ramirez.

Esta es la propuesta que se da para los horarios de ingreso de los colaboradores de
exportacion donde se puede ver que la hora de cumplimiento de horario seria hasta
las 11:00 a.m., significando esto la disminucién de 5 horas del horario pico, esto

equivale al 100% del traslape que habia.

En este escenario el fuerte de la operacion iniciaria a las 4:00 am con el ingreso de la
totalidad del personal de exportacion, pero anteriormente habria personal adelantando

el trabajo de piso para cuando se dé la entrada del resto del equipo, como lo es el
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caso de 3 auxiliares y el apilador. En el caso de los auxiliares que ingresan antes
concluyen jornada a las 6:00 am, y el resto del equipo concluye la operacion, el

apilador tendria que concluir la operacién por su puesto.

Propuesta B. Se plantea que el horario de conclusion sea hasta la 2:00 pm, sin
embargo, ese tiempo luego del medio dia seria basicamente para el tema de carga de
los contenedores pendientes. Por lo cual no afectaria el proceso de sucursales y al
contrario ya habria liberado el espacio que se ocuparia para darle continuidad al flujo

del proceso.

Tabla 26. Sugerencia B del horario de exportacion, para evitar los

trabajos cruzados de la bodega ambiente Coyol.

Propuesta B Actual
Exportacion Exportacion
Aux | Vax|Api|Cheqg|Lid Aux |Vax |Apil|Cheq|Lid
Hora Hora

12:00 a.m. 12:00 a.m.
01:00 a.m. 01:00 a.m.
02:00 a.m. 02:00 a.m.
0300 a.m. 1 03200 a.m.
0400 a.m.| B 0400 a.m.
05:00 a.m. 05:00 a.m.

13| 8 2 1 1

05:00 p.m.
D&:00 p.m.
0700 p.m.
0800 p.m.
0900 p.m.
10:00 p.m.
11:00 p.m.

Fuente: Trabajo de campo Isaac Rodriguez Ramirez.

Otro factor que se busca con esta propuesta B, es que los movimientos de horarios
sean minimos, pero que generan o logren el objetivo buscado, que es disminuir el

traslape de procesos, o liberacidén de espacio de trabajo.
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En ambos casos y segun la operacion normal de exportaciones la ultima hora u hora y
media, que ya se ha terminado el trabajo de reentarimado, se dan las funciones de
colocacion de angulares, fleje, plastico y la carga del pedido como tal. Todos estos se
trabajan en la zona exclusiva de carga de exportacion, por lo que, aunque no se ha
concluido la operacion aun, se empieza a liberar espacio, el cual automaticamente
utilizaria sucursales (area en verde) dandole asi la continuidad que ocupa el proceso.

Referencia del Proceso Pag. 41
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Figura 18. Flujograma del proceso de Exportacion durante el turno en el layout de

la bodega ambiente.

Fuente: Trabajo de campo Isaac Rodriguez Ramirez.
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Fuente: Trabajo de campo Isaac Rodriguez Ramirez.

Figura 19. Flujograma del proceso de Exportacion al final del turno en el layout

de la bodega ambiente.

Con estas dos propuestas de cambio de horario se busca eliminar o disminuir el
traslape de horarios de forma que el uso del area de trabajo sea enfocado a un solo

proceso.

5.2.4 ELECCION Y BENEFICIOS QUE SE ESPERAN OBTENER CON AMBAS
PROPUESTA.

Con las propuestas planteadas se eliminan los retrabajos, tiempos muertos, traslados

y otros desperdicios que se dan en la operacion normalmente, ver Tablas 9, 10y 11.

Como se determind en el analisis realizado, al ser procesos consecutivos el atraso en
el proceso del dia genera atrasos en el turno de la noche, lo que significa que, si se
logra ampliar la disponibilidad casi total del piso para cada proceso, le da
automaticamente fluidez al resto. Evitando de esta manera la extension de horas
extraordinarias que equivale a 23.626.088,64 millones anuales, ver Tabla 11. Por esta
razon la importancia de la liberacién de espacio lo mas pronto posible por parte de
exportacion, para poder dar continuidad al flujo que el proceso necesita, y generar asi

ese beneficio en cadena para el resto de la operacion.
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Se eliminan los tiempos muertos, por la espera para liberar el espacio en piso para
poder continuar con el proceso de bajar sucursales, ver Tabla 10, se reducen los
traslados o recorridos al momento de carga, por los pedidos colocados en la nueva
area en el andén para sucursales. Por la disposicion de espacio se reduce el

desorden y de la mano la disminucion de reclamos (ver Tablas 12, 13 y gréficos 4, 5).

Sin embargo, se tiene que tomar varios factores en cuenta para poder validar y poner

en marcha esta propuesta, algunas serian:

= Validar la opcion de cambio de turnos de los colaboradores.

= Determinar cuales son los paises a los que se les podria adelantar los pedidos, por
el tema de la llegada de los contenedores y sus choferes.

» Se tendria que asegurar el proceso de rutas de la noche para que no se generen
atrasos en cadena.

» Se tendria que adelantar bastante trabajo en piso, ya que a las 5:00 am se realiza
inventario fisico.

» Realizar prueba piloto de adelantar pedidos de exportacion en el turno de la noche.

» Realizar un analisis de costo-beneficio, con respecto a la problematica actual.

» Para poder validar los primeros dos puntos se cred la siguiente Tabla para

determinar los involucrados y sus opiniones sobre el tema.

Tabla 27. Cuadro de factores e interesados para el proceso de exportacion.

Cambio de Hora de Coordinacién | Visto bueno
horario de los [Carga de los |de los de los
Colaboradores | contenedores | choferes contenedores
Transporte X X
Calidad X X
Jefatura X
Seguridad K9 X X
Vaxxen X
MAG X X
Capital X
Humano
Choferes X X

Fuente: Trabajo de campo Isaac Rodriguez Ramirez.




80

En la Tabla se puede ver los factores y quienes estan involucrados, para poder validar
la propuesta se tiene que tener el acercamiento con cada uno de los involucrados y

analizar si se tiene alguna restriccion para poder implementar el cambio.

En seguimiento se trabajo el tema con los involucrados de donde se dieron los
siguientes comentarios sobre la propuesta.

Con el area de transporte se tiene que, con respecto a la hora de carga de los
contenedores, se tiene restricciones con algunos paises pues ellos asignan transporte
propio como el caso de el Salvador, por lo cual la hora de llegada depende
completamente de ellos, se tendria que coordinar con el pais para mejorar la hora de
posicionamiento de los furgones en la empresa. Pero a nivel general y del proyecto
todos los demas paises se les asignan trasporte nacional, por lo que la colocacion de
los contenedores y la hora de llegada es establecida por Dos Pinos lo que significa que
no representa mayor restriccion adelantar la hora de carga.

A nivel interno se le daria prioridad a los paises que no tienen problema con la hora de
carga, el otro tema con transporte es la coordinacion con los choferes la cual va de la

mano y bajo la misma dinamica de la coordinacion de los contenedores.

Con el area de control de calidad se tiene que esos intervienen directamente en la
carga de los contenedores pues de ellos depende el visto bueno después de realizada
la revision y asi poder realizar la carga. Para ello no tienen problema pues en el rol de
trabajo ingresan actualmente a las 5 de la mafiana, por lo que no se tiene restriccion

por cambio de horarios.

Con la jefatura el tema es la validacién del cambio de horarios para lo cual no tienen

ningun problema siempre y cuando se demuestre un beneficio y no un costo.

Con Seguridad K9 el tema es el visto bueno de los contenedores lo cual afecta
directamente la carga, se reviso la flexibilidad por parte de ellos para que se realice la
revision de los contenedores por lo menos una hora antes de su horario normal el cual
es a las 6:00 am, pero esta pendiente la respuesta, por ser una empresa externa. Se
hablé con la persona encargada de la seguridad interna de igual forma no ha dado

respuesta adn.
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Con Vaxxen la cual es una empresa subcontratada, que cuentan con horarios mixtos y
nocturnos, el personal de esta empresa subcontratada esta distribuido en las 3 lineas
de la maquila de Dos Pinos y tienen personal en el proceso de exportacion, ahi es
donde interviene con la propuesta sin embargo no significa algin impedimento el

cambio de horarios para los muchachos.

El MAG (Ministerio de Agricultura y Ganaderia) o0 SENASA se encarga de validar el
criterio de calidad, por lo que cuando se emite visto bueno, se procede a colocar el
marchamo a los contenedores cargados y cerrados que se encuentran en el patio. En
este caso al ser una empresa subcontratada tiene su propio horario por lo que no se

tiene problema.

Recursos Humanos analiz6 la viabilidad de las propuestas por el cambio de horarios,
para la propuesta A implica cambio de la jornada, segun indica la ley se requiere del

consentimiento del colaborador si tiene mas de 6 meses en la misma.

Para la propuesta B no se tiene problema porque esta pasa como jornada mixta.
Ademas, intervienen varios factores como el transporte para los colaboradores. A nivel

general si se trabaja dentro del horario mixto la propuesta es viable.

La intervencién de choferes va directamente con la responsabilidad con la hora prevista
de llegada, para evitar cualquier atraso con la carga y revision de los contenedores,

pero es un tema de cumplimiento con el proveedor, que se tiene que dar.

Se realiza un resumen de los comentarios recolectados por todas las partes que
intervienen en el proceso de implementacién, con el fin de identificar cuéles son

factibles de llevar a cabo.
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Tabla 28. Cuadro de factores ya analizados para adelantar el proceso de

exportacion y los Interesados.

Cambio de | Hora de Carga | Coordinacion| Visto bueno
horario de los de los de los de los
Colaboradores| contenedores choferes contenedores

Transporte N N

Calidad N N
Jefatura N

Seguridad

K9 O X O X
Vaxxen N

MAG N N
Capital

Humano Vo

Choferes N N

X Restriccion
O En Revisiéon
Visto Bueno

Fuente: Trabajo de campo Isaac Rodriguez Ramirez.

Como se observa en el cuadro se tiene como restriccion la espera del visto bueno por

parte de Seguridad K9, por otro lado, se tiene aprobacién del resto de las partes.

Adicional a la revisidén del tema con las partes interesadas, se realizé una prueba en un
evento donde los pedidos de exportacion aumentaron. La dinAmica de la prueba no se
bas6 en cambio de horarios, sino en que se extendié la jornada nocturna por el
volumen de pedidos, por lo que se adelanté y amortigud el impacto en el dia, esto para

evitar atrasos con la carga, lo cual podia generar multas o cancelacion de pedidos.

Aunque este evento se dio por el aumento de pedidos, pudo validarse que el efecto del
adelantar el trabajo de los pedidos fue notable. Se determin6 que al iniciar el proceso
exportacién con una cantidad aun elevada de pedidos, concluyeron antes del tiempo
normal, esto porque se adelanté mucho trabajo de piso, de pasar pallets de tarimas tipo

nacional a tipo exportacion, lo cual facilitd contar con toda el area para este proceso.
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La implementacion para ambas propuestas como se detalla en la Tabla 27 no implica
aumento en el costo operativo, ya que segun la estructura de las jornadas laborales

diurnas son 8 horas, mixtas 7 y nocturnas 6, se mantiene el mismo costo por jornada.

Tabla 29. Cuadro de Planilla segun lajornada laboral.

Columnal Diurno x h Mixta x h Nocturno x h
13 Auxiliar ©¢18.179,20 ©¢20.776,21 ¢24.238,89
2 Operador ¢3.455,24 ¢3.948,84 ¢4.606,98

1 Control Inv. ¢1.918,83 ¢2.192,95 ¢2.558,44
1 Supervisor ¢3.042,98 ¢3.477,69 ¢4.057,00
Total ¢26.596,25  (€30.395,69 ¢35.461,31
Jornada ¢212.770,00 @212.769,83 ¢212.767,86

Fuente: Trabajo de campo Isaac Rodriguez Ramirez.

Como se ve a nivel implementacién ambas propuestas no genera costo, sin embargo
tomando en cuanta toda el andlisis realizados y la opinidn de todos los involucrados la
propuesta recomendada es la B, pues en esta son menores los cambios a realizar tanto

en horarios como en la relacién con los demas involucrados.
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5.3 COSTO - BENEFICIO.

Como se analiz6 en el planteamiento de cada una de las propuestas, lo que se busca
en todos los disefios es eliminar los costos generados por la disminucién de la eficacia

del proceso logistico que se ha visto comprometido al reducir el area de operacion.

Segun el dato recolectado las mejoras propuestas van en busca de eliminar la
extension de la jornada nocturna, en pocas palabras las horas extras generadas por el
atraso en el dia.

A razén de la primera propuesta la cual es la redistribucion, no genera inversion alguna.
Pero si genera un ahorro a eliminar los tiempos muertos los cuales fueron generados
por la pérdida de los 8 espacios de sucursales (ver Tabla 18) lo cual generaba un costo
de €6.459.177,60 anual.

En cuanto a la segunda propuesta y de acuerdo a la recomendacién seria la opcion B,
como se habia analizado la jornada promedio de exportacién es de 7 am a 4 pm, lo que
significa que se genera una hora extra diurno promedio, pero con el cambio de jornada

la hora extra se volveria hora extra mixta la cual es més cara.

Tabla 30. Calculo de la diferencia en horas extras diurnas y mixtas por hora.

HE
PUESTO . HE Mixta Empleados Costo HED Costo HEM
Diurno
AUXILIAR DE BODEGA #2.097,60 ¢2.796,80 12 @¢25.171,20 ¢33.561,60
OPERADOR DE BODEGA #1.727,62 (¢3.455,24 2 @#3.455,24 #6.910,48
CONTROL DE INVENTARIO C.D ¢1.918,83 ¢3.837,66 1 ¢1.918,83 #3.837,66
SUPERVISOR DE LOGISTICA @#3.042,98 (6.085,95 1 @#3.042,98 (#6.085,95

#33.588,25  (¢50.395,69

Diferencia  ¢16.807,44

Fuente: Trabajo de campo Isaac Rodriguez Ramirez.
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Se tiene una diferencia de ¢16.807,44 entre una hora extra diurna y una hora extra
mixta en total de una jornada. Esto al mes es un total de ¢403.378,56, se realiza un
cuadro comparativo donde se muestra la diferencia con las horas extra nocturnas

generadas por los atrasos de los procesos.

Tabla 31. Calculo del resultado costo beneficio.

Referencia Valor
Costo Por la diferencia HE mes ¢403.378,56
Ganancia HE nocturna mes 1.968.840,72

Ganancia ¢1.565.462,16

Fuente: Trabajo de campo Isaac Rodriguez Ramirez.

Como se puede ver a pesar de que hay un aumento en el valor de la hora extra por ser
mixta, realizando el calculo con el valor que genera el eliminar una hora extra nocturna,

se tiene un beneficio de €1.565.462,16 al mes que equivale a ¢18.785.545,92 anuales.

Adicional a esto se cuenta con un beneficio con respecto al orden del area de trabajo,
al estar asignada a un solo proceso y en el caso del andén ya optimizado su espacio y
delimitado, volviendo asi mas eficiente el trabajo y el flujo como tal, y con esto se

trabajar en el tema de los reclamos.
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5.4 IMPLEMENTACION

Para la implementacién del Disefio 1 se reunid a los supervisores y se les mostro la
nueva distribucion del andén, para que lo trasmitieran a sus equipos de trabajo, y se les
explico las razones y las mejoras que se buscan con estos cambios. Para concluir la
implementacion se piensa demarcar los carriles para cada una de las tareas

involucradas en el andén, de forma que sirva como una guia visual.

Tabla 32. Tareas y las actividades para la implementacion de la Disefio 1.

Actividad Tarea Responsable

Mostrar propuesta Isaac Rodriguez
Actividad 1 Prop g
Explicar las modificaciones .
. : Isaac Rodriguez
Actividad 2 a realizar
Trasmitir el mensaje de las .
. . . Supervisores
Actividad 3 modificaciones a realizar
Se pondria en marcha la|Turno A
Actividad 4 nueva distribucion Isaac Rodriguez
. Supervisar prueba Isaac Rodriguez
Actividad 5
. I Rodriguez
o Validad la prueba saac  Rodrigue
Actividad 6 Jefatura
Realizar cambio de la Todo el personal
Actividad 7 redistribucion P
. .| Personal
Demarcar el area de trabajo .
Actividad 8 mantenimiento

Fuente: Trabajo de campo Isaac Rodriguez Ramirez



Tabla 33. Gantt de las actividades par

Actividad 1

06,/08/2018

06/08/2018

Q

)

mp

ementacion de la Disefio 1.
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06/08/2018

07/08/2018

08/08/2018

09/08/2018

10/08/2018

11/08/2018

12/08/2018
13/08/2018

14/08/2018

15/08/2018

16/08/2018
17/08/2018

18/08/2018

19/08/2018
20/08/2018

21/08/2018

22/08/2018

23/08/2018

24/08/2018

25/08/2018

26/08/2018

27/08/2018

28/08/2018

29/08/2018

30/08/2018

31/08/2018
01/09/2018

02/09/2018

03/09/2018

29/09/2018

Actividad 2

09/08/2018

09/08/2018

Actividad 3

10/08/2018

10/08/2018

Actividad 4

13/08/2018

18/08/2018

Actividad 5

13/08/2018

18/08/2018

Actividad 6

20/08/2018

25/08/2108

Actividad 7

27/08/2018

01/09/2018

Actividad 8

03/09/2018

29/09/2108

Fuente: Trabajo de campo Isaac Rodriguez Ramirez

En el caso del Disefio 2 se mostrd la propuesta a la jefatura, luego se reunié con

supervisores y se explicd las modificaciones que se quiere realizar, se trasmitié el

mensaje al equipo de trabajo. Se presento la oportunidad de montar una prueba piloto

como se comentd anteriormente donde se superviso y se validaron los beneficios de

adelantar el trabajo, luego se validé con la jefatura y seguidamente, se realizaron varias

reuniones con todos los interesados para ver si habia algun tipo de restriccion, ya

aclarado todos los temas, programa una primer etapa donde solo se adelanta 2 horas

la jornada para ver el comportamiento durante un mes, para luego de validarlo, pasar

por completo a la jornada y horarios propuestos en el disefio 2.
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Tabla 34. Tareas y las actividades para la implementacion de la Disefio 2.

Actividad Tarea Responsable
Actividad 1 | Mostrar propuesta Isaac Rodriguez
Actividad 2 | Explicar las modificaciones a realizar Isaac Rodriguez
Actividad 3 | Trasmitir el mensaje del cambio Isaac Rodriguez
Actividad 4 | Prueba Piloto Isaac Rodriguez
Actividad 5 | Supervisar prueba Isaac Rodriguez
Actividad 6 | Validad la prueba Isaac Rodriguez-Jefatura
Actividad 7 [ Visto bueno Jefatura Jefatura
Actividad 8 | Validar con todos los interesados Interesados-lsaac Rodriguez
Actividad 9 | Primer etapa adelantar 2 horas la jornada Isaac Rodriguez
Actividad 10 |Supervisar comportamiento Isaac Rodriguez
Actividad 11 |Validar el comportamiento Isaac Rodriguez-Jefatura
Actividad 12 |Segunda etapa jornada propuesta Isaac Rodriguez
Actividad 13 | Dar seguimiento Isaac Rodriguez

Fuente: Trabajo de campo Isaac Rodriguez Ramirez

Tabla 355. Gantt de las actividades para la implementacion de la Disefio 2.

01/10/2018
22/10/2018
23/10/2018
05/11/2018
06/11/2018
20/11/2018
21/11/2018
22/11/2018
23/11/2018
26/11/2018
27/11/2018
01/12/2018
31/12/2018
02/01/2018
31/01/2019
01/02/2019
28/02/2019

Actividad 1

01/10/2018

01/10/2018

Actividad 2

22/10/2018

23/10/2018

Actividad 3

05/11/2018

06/11/2018

Actividad 4

20/11/2018

23/11/2018

Actividad 5

20/11/2018

23/11/2018

Actividad 6

26/11/2018

26/11/2018

Actividad 7

27/11/2018

27/11/2018

Actividad 8

01/12/2018

31/12/2018

Actividad 9

02/01/2019

31/01/2019

Actividad 10

02/01,/2019

31/01/2019

Actividad 11

02/01/2019

31/01/2019

Actividad 12

01/02,/2019

28,/01/2019

Actividad 13

01/02/2019

28/01/2019

Fuente: Trabajo de campo Isaac Rodriguez Ramirez
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6.1 CONCLUSIONES.

Se identificaron todas las actividades, recursos y los tiempos requeridos para los
procesos de alisto, carga y descarga, de forma que se logré entender los procesos y

sus necesidades reales.

Se nombraron los recursos utilizados en dichos procesos, se midieron los tiempos de
trabajo, areas utilizadas y cantidad de personal que utiliza para cada uno de los
procesos, donde se determind que realizan trabajos cruzados, desperdicios en
tiempo, traslapes de procesos con gran volumen de personal y pedidos, y una gran

necesidad de aumento de area de trabajo.

Se lograron gestionar los recursos y se analizaron las oportunidades para disminuir
los desperdicios mediante los nuevos procedimientos y la distribucion adecuada del

area.

Se implemento la redistribucion del andén, pasé de un 25% de desperdicio a un 5%.
de forma que se mejoré la utilizacion del espacio de trabajo de esta area, se
eliminaron trabajos cruzados que se daban. Se adiciono un espacio como alternativa
para darle continuidad al proceso de bajar sucursales. Eliminando los tiempos

muertos de 30 min diarios que equivale a £6.459.177,60 anual.

Se realizaron pruebas piloto de los nuevos horarios y se propusieron procedimientos
para los nuevos cambios para mejorar el flujo logistico estudiado. Es tras haber
determinado la necesidad de eliminar las horas de trabajo cruzado, y el asignar el

area de trabajo para un solo proceso a la vez.

Se logra establecer propuestas para mejor el flujo de alisto, carga y despacho, se
realiz6 un redisefio de la distribucion de algunas areas y se propusieron cambios de
turnos que se encontraron traslapados, para mejorar el uso del area de trabajo, para
lograr la continuidad del proceso y la optimizacién del espacio de trabajo. Segun el

Gantt realizado se esta implementado la propuesta en un 70% de avance.
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6.2 RECOMENDACIONES

Segun el proyecto realizado la necesidad de agrandar la bodega ambiente y por
consecuente el area de alisto, carga y descarga es una realidad para la cooperativa
dado el gran crecimiento en sus procesos y aumento de pedidos, todo esto por la
naturaleza del trabajo al que se dedican. Sin embargo, esto es una propuesta que se

tiene prevista a largo plazo.

A corto plazo se recomienda mantener la redistribucion del andén, la cual ha significado
una mejora, de debe dar continuidad para concluir esa propuesta mediante la

demarcacién de la nueva distribucion y la capacitacion para todos los colaboradores.

Implementar el cambio de jornada de exportacion para eliminar o disminuir el traslape
de proceso, como se da actualmente con sucursales, con la aprobacién de todas las
partes, de esta forma se lograria que el area de trabajo sea en su totalidad para un solo
proceso a la vez, logrando asi darle la continuidad al flujo de los procesos que se busca

con este proyecto.

Se monta el precedente para realizar el analisis de oportunidades de mejora como el re
trabajo del re entarimado y la ineficiencia en el proceso de mayoristas y exportaciones,
al tener que pasar el producto de una tarima a otra, genera un gran costo operativo por
el tiempo empleado a este proceso, el personal y el atraso del resto del proceso.(ver
Tabla 14)

Adicional a esto el desperdicio de materiales que se da en este proceso por el cambio

de plastico, es muy grande (ver Tabla 15)

Este proceso se realiza para clientes mayoristas especificos como Price, Walt Mart y
CSU, que solicitan este requerimiento. En el caso del proceso de exportacion, los
pedidos que son de Guatemala, Salvador van en tarima CHEP y todos los pedidos de

Price y Walt Mart de cualquier pais.

La recomedacion para reducir estos retrabajos se debe plantear en coordinacion
directa con planning, comercial, planta y el CEDI, para que planta automaticamente a la
hora de producir alguna de las lineas de productos que se exportan o que solicita Price,

realice el entarimado de una vez en tarima CHEP vy el resto de la produccion en la



92

tarima nacional, para lo cual se debe determinar un porcentaje por producto de acuerdo
con planning y comercial analizando las necesidades de sus clientes, este
requerimiento adn esta en analisis para poder llevarse a cabo por lo que esta fuera del

alcance de este proyecto.

Con esta recomendacion se busca que el retrabajo sea minimo, de forma que se pueda
redireccionar toda la mano de obra utilizada para este proceso en otras funciones o de

ser asi analizar la necesidad real de mano de obra.
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6.3 ANEXOS
Anexo 1
Marmsrs: . E:ddign:
gﬂrs-@pm Agenda Minuta GS-0000-FPO1- FMO1
—Siempre oon olge mejor .
Fechz de Zecha que rige: | Pagin= Versidn:
Aprcbaddn:02/12/2014 11/12/2014 icel i

Tema de la reunidn:

Problema con €l flujo del procese

Fecha: 0% [/ 08 J 2018 Horaro: 11200 am Lugar: €D Coyal Sesidn: DL

Temas/Acuerdos/Responsobles:

Tema

Acuerdos : Responsables

Posibles causas de |a ineficiencias en el flujo
del proceso de alisto carga y descarga de la posibles causas, que puede provocar

bodega amblente CD Coyol.

Realizar lluvia de ideas sobre las | lsaac Rodriguez R.

esta ineficiencia.

# Causas y efectos de [as posibles |
Lausas.

« QOportunidades de mejora o posibles
soluciones para cada causa,

Farticipanies:

Mambire

ALvaRaDO SOTD KEMER JOSE

MOMNTERD GUTIERREZ ANDRES

RODRIGUET RAMIREZ |SAAC

SALATAR MARTIMEZ CARLOS ROBERTO

CHAVARRLA PERA VICTOR DANIEL W L Larudiass mpd

GUEVARA GUTIERREZ MIGLIEL ANGEL LY

uL
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