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RESUMEN EJECUTIVO

Elizondo, Jeffry. Universidad Hispanoamericana, noviembre 2019, Reestructuracion del
proceso de despacho de medicamentos mediante herramientas de mejora continua para
la reduccion de rechazos y tiempo de ciclo en la Empresa Segnini Exportaciones S.A para

el Il'y lll cuatrimestre del 2019, ubicada en Zona Franca Coyol, Alajuela.

El presente proyecto de graduacion estd basado en buscar la disminucion de pedidos
incompletos en el area de embalaje de la empresa Segex, mediante el enfoque en
mejorar el proceso de embalaje de pedidos, todo lo anterior debido al nulo control y
seguimiento en cuanto al proceso e indicadores. Se escoge el area de embalaje de
pedidos, ya que, en promedio mensualmente, esta llegando un 28% de la totalidad de los
pedidos incompletos, lo cual esta alterando la eficiencia y la capacidad del proceso de
embalaje, lo cual rebela una problematica de retrasos, horas extras y retrabajos, por lo
gue se necesita dar soluciones para mejorar e implementar herramientas, que ataquen,
de manera inmediata, y logren mejorar esta situacion mediante la reduccion de los

pedidos incompletos y un proceso mas controlado.

Lo que se propone son herramientas para la mejora continua y a su vez buscar mejorar
la eficiencia, la productividad, los retrabajos, la capacidad y calidad del proceso,
eliminando los desperdicios, asi como los pedidos incompletos. Adicionalmente, el
proceso no cuenta con una correcta medicion mediante el uso de indicadores, falta de
equipos para las labores diarias, escasa planificacion y una nula comunicacion,
coordinacion e identificacion de las prioridades del trabajo diario, que se deben ejecutar

en el area de embalaje, y que involucre a todos en la empresa.
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Algunas de las soluciones planteadas en este proyecto de graduacion para lograr uno de

los objetivos primordiales, el cual es la reduccién de, al menos un 5% en los pedidos

incompletos son las siguientes.

La propuesta y puesta en marcha de un procedimiento de trabajo, cuyo principal
objetivo es reducir la variabilidad del proceso, logrando que el personal trabaje de
una manera estandar.

La creacién de indicadores para el monitoreo y medicion correcta del proceso, el
uso de la tecnologia (industria 4.0) para la mejora, mediante la utilizacion de
aplicaciones para el seguimiento de pedidos.

La puesta en marcha de la estrategia para la mejora de la comunicacion y
planificacion, que involucre, no solo al area de embalaje, sino a todas las demas
gue influyen en la misma, para lograr dar visibilidad a todos los equipos de trabajo
de cual es el enfoque diario, semanal o mensual.

La propuesta econdmica para la adquisicion y/o mejora de equipos, tales como
impresoras, computadoras, balanza y handhel. Esto con la finalidad de tener
mayor fluidez dentro del area de trabajo a nivel tecnoldgico y, a su vez, logra un

mayor desempeifio del personal de trabajo.

A manera de conclusion, se puede decir que las propuestas de mejora planteadas en el

presente trabajo de graduacién ayudan a reducir pedidos incompletos en el area de

embalaje y con esto, a su vez, lograr un proceso mas solido, fluido y estandar, lo que, a

corto plazo, significa eficiencia y, lo mas importante, ahorro de costos debido a la

disminucién de pedidos incompletos, al igual que ahorro de costos por la mala utilizaciéon

de los recursos dentro de la empresa.



CAPITULO I: INTRODUCCION



1.1 Descripcion general del proyecto
El presente proyecto estd orientado a reestructurar el proceso de despacho de
medicamentos, mediante un analisis de situacion actual y, con la ayuda de herramientas
de mejora continua, reducir la cantidad de pedidos incompletos en el area de embalaje
en la empresa Segex. Lo anterior a través de métodos, técnicas y estandares aplicados
al proceso de alisto de medicamentos, donde se investigara, documentara y analizara el
inicio y finalizacién de las diferentes actividades del proceso, asi como las distintas
herramientas y soluciones disponibles ante la desfavorable situacién, a la que se enfrenta
la organizacion, con respecto al aumento de pedidos incompletos y la necesidad de la

reduccion de los mismos.
El proceso de despacho de medicamentos consta de las siguientes etapas.

e Recepcion de pedidos.
e Recoleccion de items.
e Alisto de pedidos.

e Inspeccion de calidad.
e Embalaje.

e Liberacién de pedidos (visto bueno de calidad).

Despacho.

Una de las mejoras, que quiere cumplirse con el proyecto, es reducir el cuello de botella
actualmente presente en el area de embalaje para lograr, asi, un proceso de despacho

de medicamentos fluidos y a tiempo para llegar al cliente final.



Es indispensable evitar los pedidos incompletos, ya que uno de los principales objetivos
de la empresa y el departamento es la entrega oportuna de los mismos a todo

Centroamérica y el Caribe.

El primer capitulo de este proyecto plantea el problema, que se estd generando en el
area de embalaje, se describen a detalle las posibles causas, que lo provocan, también
de como se logra identificar y los datos, que evidencian la problemética actual de la

compafia Segex.

El segundo capitulo define todos los conceptos adquiridos durante el curso de la carrera
de Ingenieria Industrial en la UH, que sustentan este proyecto y que, a la vez, son el

fundamento tedrico del mismo.

El tercer capitulo define el caracter del proyecto y su naturaleza, indica, al lector, los
instrumentos para la recoleccion de informacién y metodologia por utilizar y lograr cumplir

satisfactoriamente los objetivos del proyecto.

El cuarto capitulo desarrolla el andlisis de situacion actual, se examinan los problemas
sin afectar el proceso, se utilizan herramientas de recoleccion de la informacién y datos
para explorar e identificar las causas, que permiten y sirven de referencia para identificar

oportunidades de mejora.

El quinto capitulo se enfoca en el proceso de mejora y el analisis de toda la informacién
recolectada en el capitulo anterior, para controlar la causa raiz del problema, con las

diferentes propuestas.



El sexto capitulo detalla las conclusiones y recomendaciones obtenidas mediante el
andlisis de datos previos en los diferentes capitulos anteriores, que se valoran por la

empresa para implementar a corto o mediano plazo.

En la bibliografia, se especifica cada una de las fuentes examinadas de manera teorica

durante la elaboracién de este proyecto.

Con los apéndices y anexos detallados al final de este documento, se pretende ayudar a

una mejor visualizacién de este proyecto y sus procesos.

Adicionalmente, el presente trabajo de graduacion responde a operaciones industriales
como linea de investigacion definida por la Escuela de Ingenieria Industrial de la UH. En
esta linea de investigacion, se encuentran todos aquellos proyectos, que promueven la
optimizacion de operaciones y procesos, asi como la gestion de cadena de suministros,

gestion de almacenamiento, inventarios y distribucion.

También se contemplan dentro de esta linea, el disefio de puestos de trabajo, el analisis
de tiempos y movimientos, analisis de procesos y operaciones industriales, gestion de la
productividad y la ingenieria de valor agregado, aplicacion genérica o especifica de
principios y métodos de investigacion de operaciones, programacion de rutas y

transporte, estrategias de produccion, nuevos productos y servicios.



1.2 Identificacion de la empresa o institucion

1.2.1 Descripcion general de la empresa o institucion.
Segex es una drogueria de capital 100% costarricense, que se encarga de la importacion,
exportacion, almacenamiento, distribucion y acondicionamiento de medicamentos,

alimentos y cosméticos para Centroamérica y el Caribe.

En 2011, se da paso a la creacion de la figura de la Licencia de Servicios Logisticos para

operar en Régimen de Zona Franca en Costa Rica.

En 2013, inician operaciones como una empresa de servicios de logistica, transporte y
aduanas, posteriormente, expande su operacion en Centroamérica a través de socios

estratégicos.

En 2014, obtiene la Licencia de Servicios Logisticos para operar en el régimen de Zona
Franca en Costa Rica y se crea un Centro de Almacenamiento y Distribucion de

Medicamentos en Costa Rica.

En 2015, incorpora regentes farmaceéuticos en su operacion y se certifica como Drogueria
y Laboratorio de Acondicionamiento de Medicamentos, con capacidad de reacondicionar

otro tipo de productos.

1.2.2 Mision.

Segun Segex (2019) su mision y vision son:

“Brindar soluciones disefiadas segun las necesidades de nuestros clientes, basandonos
en la busqueda de la mejora continua y su satisfaccién, aportando un valor agregado a

sSus operaciones”.



1.2.3 Vision.
“Ser la empresa mas reconocida y prestigiosa en la industria logistica, ofreciendo medios
integrales, necesarios para la administracion de inventarios, preparacion de ordenes,

reacondicionamiento y despacho de sus productos”.

1.2.4 Valores.

Segun Segex (2019), sus valores institucionales son los siguientes.

e Honestidad

e Compromiso

e Integridad

e Mejora continua

e Excelencia

1.2.5 Ubicacion geografica.
La direccion actual de Segex es: edificio B27 Zona Franca Coyol en Alajuela, Costa Rica.

A continuacion, se detalla la ubicacion.
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: Ubicacion Segex, El Coyol, Alajuela

Fuente: Google Maps, 2019

1.2.6 Organigrama de la empresa.

A continuacion, se muestra la estructura de Segex:

Gerente General —
Gerente Financiero

Presidente

Administrativos/Tréfico

RRHH

-
- B
acondicionamiento

Coordinador de calidad [

Gerente de operaciones

Inspectores de calidad

Figura 2: Organigrama de Segex

Fuente: Segex (2019)



1.3 Planteamiento del problema

El proyecto se desarrolla en la bodega de medicamentos, la cual pertenece a la empresa
Segex, se ubica en el Coyol, en la provincia de Alajuela, Costa Rica. Actualmente, no
cuenta con controles definidos y adecuados para el manejo de pedidos incompletos, los
encargados de area y procesos concuerdan en que la cantidad de pedidos es robusta,

pero no saben, con exactitud, lo que esta generando el problema.

1.3.1 Laideadel problema.

Al ser Segex una compafiia con corta trayectoria y ain en estado de desarrollo, no tiene
un procedimiento en el cual se establezca un paso a paso, en que se reciben y alistan
los pedidos de los clientes, se le da poco seguimiento a través del flujo actual del proceso
y tampoco cuenta con tiempos de corte para los mismos, por o que este proceso se
realiza, casi su totalidad, de acuerdo con los requerimientos y variables definidos por el
cliente. En esta metodologia de trabajo desorganizada entre los diferentes
departamentos influyen: Laboratorio, Bodega y Despacho, se suman los minimos
controles para el monitoreo, que genera retrabajos, retrasos y pedidos incompletos en el

area de embalaje.

1.3.2 Definicion del problema.

La organizacion ha estado sufriendo por la cantidad de pedidos incompletos, que llegan
al area de embalaje, los cuales causan un cuello de botella, atraso, retrabajos, desorden
y tiempos excesivos de espera mientras son completados. Esto genera demoras en la
fluidez del proceso de despacho de medicamentos por la falta de estandarizacion del

proceso macro mismo, que garantiza la fluidez al asignar responsables a las tareas para



tener un claro panorama de la problematica actual, sumado el no tener un proceso

documentado, que represente retrabajos, ya que no genera claridad de los responsables.

El proceso se realiza, actualmente, bajo la supervencién de un profesional farmacéutico,
que, si bien es cierto tiene claro qué deberia suceder, no tiene la experiencia ni el
conocimiento y el valor agregado que un ingeniero industrial puede darle para solucionar

la problemética actual, la cual afecta a todos sus clientes dentro y fuera del pais.

Los siguientes son indicadores proporcionados por Segex, que evidencian el problema

y/o necesidad del proyecto.

Mes Pedidos completos Pedidos entregados atiempo Pedidos rechazados
Enero 23% 70% 7%
Febrero 30% 62% 8%
Marzo 20% 66% 14%

Figura 3 Indicadores

Fuente: Segex (2019)

La inexistencia de una planificacion estratégica ha limitado a la empresa en métodos y
herramientas como los indicadores o procesos, que permitan reducir la cantidad de
pedidos incompletos en el area de embalaje, lo cual reduce la eficiencia y alarga los
tiempos de embalaje debido al desorden, a la falta de organizacion y aprovechamiento

del espacio.

La situacién actual se considera una problematica, ya que incrementa los tiempos,
produce retrabajos, puede generar reclamos, errores en las 6rdenes y tiempos de espera.
También se debe tomar en cuenta el personal operativo, que labora actualmente, tiene

una alta tendencia a trabajar jornadas extraordinarias o extras debido a este impacto.
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Para los jefes y coordinador de calidad (regentes), jefe de almacén, gerente de
operaciones, gerente general y cliente final, es de vital importancia, para la mejora y el
fortalecimiento del negocio, que esta problemética sea atacada lo antes posible para
evitar consecuencias como multas por incumplimiento de contrato y/o incumplimiento con
el reglamento de buenas préacticas de almacenamiento y distribucién del Ministerio de

Salud Publica o mejor conocido como el MSP.

Dentro de los afectados con la problematica actual, se pueden identificar a los siguientes.

e Departamento de calidad.
e Departamento de almacén (operarios de embalaje).
e Departamento de despacho.

e Clientes.

Todos los anteriores mencionados son los mas afectados debido a la cantidad de pedidos
incompletos y, a su vez, serian los mas beneficiados con el andlisis y las propuestas de
mejoras para que, con las correcciones y mejoras al proceso de embalaje de
medicamentos, se pueda generar un mayor nivel de eficiencia y atraer mas clientes para

Segex e, indudablemente, ser mas productivos en el proceso.

Dentro de la problematica que encierra esta situacion para Segex, se identifican perjuicios
econdmicos como los costos por horas hombre extras, riesgos de reclamos, desviaciones
(proceso mediante el cual se identifica e investiga porque no se completd un paso de un
proceso ya definido), no conformidades, riesgo de pérdida de producto por pérdida de

condiciones de almacenaje y afeccion de las condiciones Optimas de producto.

A continuacion, se identifican los CTQ’s del problema.
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Arbol de CTQ’s, en la empresa tienen muchos pedidos incompletos en el area de embalaje

Area de embalaje Critica de calidad | Critica de calidad Il Puntos Clave

Lotes no
acondicionados
antes de ser

“pickeados” Quienes

acondicionan lotes
Error en pedido

Prioridades

Planificacion
Pedidos incompletos

: _C_antidad Revision de pedidos

insuficiente en lote (cantidad /# de lote)
solicitado antes de enviar a

“pickeadores”

Comunicacion

Mala planificacion
entre empresa y
cliente

Figura 4 Arbol de CTQ’s

Fuente: Elaboracién propia (2019)

Como se puede apreciar en la figura numero 3, luego de las visitas preliminares a la
empresa y con base en la observacion de la operacion en el area de enfoque de este
proyecto, se logran identificar CTQ’s de primer y segundo grado, asi como puntos clave

gue se abordan en los proximos capitulos de este proyecto.

1.4 Objetivos del proyecto

1.4.1 Objetivo general.

Reestructurar el proceso de alisto de pedidos para despacho, mediante un andlisis de
situacion actual y la utilizacién de herramientas de mejora continua para la reduccion de
pedidos incompletos en el area de embalaje, que garantice, tanto la fluidez como el orden

del proceso, y elimine los tiempos de espera.



1.4.2
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Objetivos especificos.

Analizar el proceso actual de alisto de pedidos de despacho para la creacién de
una propuesta basada en las necesidades de la empresa.

Identificar las causas, que generan mayor impacto e impiden un buen flujo de
proceso en el area de embalaje.

Diagnosticar la situacién actual del area de embalaje, mediante la medicién y el
analisis de datos de los pedidos incompletos para la identificacion de areas
criticas.

Estudiar el método de almacenaje actual en el area de embalaje.

Proponer un sistema de flujo de proceso, que permita una mayor fluidez para el
equipo de trabajo.

Elaborar un procedimiento estandarizado del proceso de alisto de pedidos para
despacho en el area de embalaje.

Reducir en un 5% la cantidad de pedidos incompletos para el area de embalaje de

pedidos.
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1.5 Alcances y limitaciones

1.5.1 Alcances.

El alcance de este proyecto esta orientado a la evaluacion y el estudio de la situacién
actual en el area de embalaje para identificar y evaluar la probleméatica, que genera
pedidos incompletos en la misma, se busca establecer propuestas y mejoras en el
proceso de alisto de pedidos y, asi, garantizar una mayor fluidez desde que ingresa un

pedido y se realiza el despacho del mismao.

Este andlisis se basa, Unicamente, en el area de embalaje, en la cual se han identificado,
por parte de la empresa, una gran cantidad de pedidos incompletos, los cuales causan
un cuello de botella y desorden, esperando ser completados. Segex requiere que esta
situacion cambie, para lograr, asi, un mejor nivel de servicio y no causar altos costos

mediante los reprocesos y/o horas extras hombre.

Con la presentacion de este proyecto, se pretende dar herramientas necesarias para que
la empresa y sus funcionarios en el area de almacén puedan implementar, en el corto o
mediano plazo, las recomendaciones y acciones, que mejoren mediante la reduccion de

pedidos incompletos en el area de embalaje.

1.5.2 Limitaciones.
Para el desarrollo del presente proyecto, las limitaciones presentadas e identificadas para

poder llevar a cabo el proyecto actual son las siguientes.

Falta de acceso a la informacion: Segex tiene, actualmente, estrictas normativas de
seguridad de la informacion, debido a esto la mayoria de la informacion tiende a ser

confidencial, ademas, muchos de los datos, que se necesitan para este trabajo, son muy
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viejos 0 no existen por completo. Debido a esto se firma un acuerdo de confidencialidad

entre el estudiante y la empresa (ver anexo numero 1).

Flexibilidad de los clientes: debido a la naturaleza del negocio, el proceso actual involucra
una gran cantidad de clientes, de los cuales, por razones de confidencialidad, no se

puede obtener informacion.

Falta de historico de datos de pedidos incompletos: actualmente, la empresa no cuenta
con un historial completo de informacion sobre los pedidos incompletos en el area de
embalaje, que dificulta el calculo de algunos datos historicos para el analisis de la

situacion actual.

Falta de indicadores: al no tener un registro o bien una cultura de excelencia operacional,
gue permita dar mayor enfoque y trazabilidad para las areas criticas. Segex no cuenta
con indicadores de calidad, que permitan una medicion mas clara y precisa de los datos,

gue influyen en los pedidos incompletos y demas areas.

Disponibilidad del personal operario y gerencial: en el presente proyecto, se pretende
hacer una serie de actividades, tanto para la recoleccion de datos como para la
identificacion de los problemas o causas, que influyen en la cantidad de pedidos
incompletos en el &rea de embalaje, para lo cual es necesario la participacion del personal
de Segex. Este queda a disposicion y disponibilidad de la empresa para apartarlo de sus
labores diarias e integrarse en conjunto con el estudiante para desarrollar estos grupos o

sesiones para el presente trabajo de investigacion.

Ademas, por politicas de la empresa, no se permite la utilizacion o la visualizacion de

datos tales como los siguientes.
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e Nombre de clientes.
e Nombre de productos.
e Fotografias de los productos, asi como las marcas de los mismos.

e Solicitar informacién de sus clientes actuales o a los que han sido parte de Segex.

Lo anterior se debe al manejo de la informacion y las politicas internas, al igual que los

contratos en la empresa.



CAPITULO Il: MARCO TEORICO
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2.1 Marco conceptual general relativo a la carrera

En el siguiente apartado, se desarrollan conceptos y teorias para entender
adecuadamente el contexto, que rodea el presente trabajo de graduacion y lograr que el
lector perciba cada uno de los detalles y términos, que se toman en cuenta en el

desarrollo del proyecto.

2.1.1 Ingenieria.

Se entiende por ingenieria una técnica con la que se pueden aplicar los conocimientos
cientificos a la invencion, perfeccionamiento, disefio, servicios y el manejo de nuevos
procedimientos en la industria, con el objetivo de ofrecer soluciones de alta eficiencia a

problemas. Una de las definiciones de ingeniera es:

“La palabra ingenieria se derivé del sustantivo ingeniero, que es el profesional que realiza
dicha actividad, a su vez derivada del latin "ingenium”, en el sentido de "ingenio" o

cualidades creativas que se tienen de forma innata”. (www.deconceptos.com, 2019)

De esta definicion, se puede aprender del origen de la palabra ingenieria, la cual tiene
una orientacion hacia el ingenio o cualidades creativas para llegar a la resolucion de

problemas.

2.1.2 Ingenieria industrial.

La ingenieria industrial, mediante la aplicacion de la ciencia y el método cientifico, se
encarga de lograr establecer técnicas para resolver problemas con la formulacién de
incognitas e ideas mediante un analisis de elementos relacionados con el entorno de la
creacion de productos, ya sea de bienes y/o servicios, para buscar la mejora continua de

los procesos industriales y, asi, lograr una mayor eficiencia.
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“Como la mayoria de las profesiones, es mas un arte que una ciencia, ya que no basta
estudiar ingenieria en cualquiera de sus ramas para ser un buen ingeniero. Hay que tener
juicio y habilidad para aplicar los conocimientos cientificos en la solucion de problemas

de la vida diaria”. (Baca, 2014, péag. 2)

Segun lo anterior, en la profesién de ingeniero industrial o alguna otra de las ramas de la
ingenieria, no solo basta con estudiar sino también se requiere de algo nato por parte de
la persona y de habilidades blandas para aplicar todo el conocimiento adquirido durante
los afios de estudio y, asi, lograr resolver problemas diarios, tanto en el ambito personal

como el profesional.

2.1.3 Cadenade suministro.

Cuando se habla de cadena de suministro, se entiende que este término abarca todas
las aristas asociadas con la transformacion de las materias primas a través de flujos de
proceso en bienes o servicios hasta que llega a su usuario final. Se va a tener una
constante interaccion entre proveedores y clientes, logrando que ese producto terminado

llegue a su usuario final.

Segun (Richard B. Chase, 2014, pag. 17) “La idea central de la administracion de la
cadena de suministro es aplicar el enfoque de un sistema completo a la administracion
del flujo de informacién, materiales y servicios, provenientes de proveedores de materias

primas, mientras pasan por las fabricas y los almacenes, hasta llegar al consumidor final”.

Se entiende de lo anterior, que el flujo, que deberian tener los materiales para llegar a su

destino final (cliente), de la mano de una administracion completa de todos los detalles
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tales como, informacién, materiales y servicios desde que llegan a las fabricas y son

enviados a su destino final.

2.1.4 Logistica 4.0.

Antes de definir logistica 4.0, se debe entender que logistica es el orden en los diferentes
procesos, que involucran a la produccion y la comercializacion de mercancias; es asi el
puente entre el piso de produccién y el mercado. Ahora, el termino logistica 4.0 hace
referencia a la logistica, pero, en su versidon mas moderna, la cual incluye la digitalizacion
de la informacion, el uso de las aplicaciones informaticas y las tecnologias de la

informacion para obtener un mayor provecho de todos los recursos.

Segun (Antoni Garrell Guiu, 2019, pag. 106) “La logistica 4.0 ofrece varias posibilidades,
pudiendo escoger entre todas ellas las que mejor se adapte a las necesidades y la
casuistica de cada actividad. Los grandes avances tecnoldégicos permiten encontrar
soluciones cada vez mas adecuadas a cada realidad empresarial’. Esta definicion
confirma que el uso de las tecnologias de la informacién es una herramienta, que se debe
utilizar para los diferentes procesos en la empresa, entre ellos la logistica, ya que, con
una adecuada manipulacion de estas plataformas, se puede convertir un proceso rigido
en uno flexible, que permita la utilizacién de los avances tecnoldgicos a favor de las

empresas.

2.1.5 Almacen.

Para (Jiménez, 2017, pag. 8) “Es el lugar habilitado para conservar mercancias. En el
almaceén, se realiza la recepcion de materiales y la conversacién o ubicacién de productos
hasta que son utilizados o puestos a disposicion del cliente”. De lo anterior, se puede

constatar que, mas alla de ser un espacio dedicado al almacenamiento de mercancias,
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es un espacio para la recepcion y el transito de las mismas desde la materia prima hasta

el producto final, que es puesto a disposicion del usuario final.

2.1.5.1 Almacenamiento.
La accién de dar una ubicacion especifica a un material o materia prima con el fin de que
su ubicacion sea oportuna para cuando sea requerido, es conocida como

almacenamiento.

2.15.2 Tipo de almacén.
Como se define anteriormente, un almacén es un espacio habilitado para la conservacion
de mercancias, espacios que cubren el periodo entre los flujos de entrada y/o salida de

productos o materias primas.

Para ello, segun (Serrano, 2014, pag. 19) los almacenes se pueden clasificar de la

siguiente manera.

Clasificacion de los almacenes

Almacenes a cielo abierto.

Almacenes cubiertos.

* Empresa comercial: almacén de mercancias y, en algu-
nos casos, de envases o embalajes.

Empresa industrial: almacén de materias primas y auxi-
liares, almacén de materiales diversos y almacén de pro-
ductos terminados.

Plataformas logisticas o almacenes centrales.

Almacenes de transito o de consolidacion.

Almacenes regionales o de zona y locales.

Almacenes convencionales.
* Almacenes automatizados.

* Almacenes automaticos

* Almacenes en propiedad.
* Almacenes en alquiler.
* Almacenes en régimen de leasing.

Figura 5 Clasificacion de los almacenes

Fuente: Serrano, 2014, pag. 19
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Por lo tanto, la clasificacién de los almacenes va a variar segun sea: la estructura o
construccion, actividad de la empresa, funcién logistica, grado de automatizacion y la
titularidad o propiedad. Con lo anterior, se puede identificar que Segex tienen un almacén
de la clasificacion “segun la actividad de la empresa”, ya que es una empresa comercial
donde almacena mercancias (medicamentos) para, posteriormente, ser distribuidos a sus

clientes.

2.1.6 Inventario.
Es la existencia de bienes almacenados, que se destinan a realizar una operacioén, que

puede ser de compra, alquiler, venta, uso o transformacion.

2.1.6.1 Tipos deinventarios.
Para efectos de trabajo, se podrian considerar los siguientes tipos de inventario, esto de

acuerdo con los productos almacenados.

e Inventario tipo primero en entrar, primero en salir (PEPS): la idea detras de este
modelo es que lo primero que entra es lo primero que va a salir, podriamos
mencionar ejemplos de inventarios de la industria alimenticia, los cuales, por las
caracteristicas propias del producto, deben tener este tipo de rotacion.

e Inventario tipo ultimo en entrar, primero en salir (UEPS: con esta metodologia, se
presenta el costo de las mercancias vendidas a un costo mas actual. Con esto, lo
gue se busca es que las ultimas mercancias en entrar al inventario son las que
pueden sufrir mas variabilidad en el precio (generalmente al alza) sean las

primeras en salir.
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Con base en lo anterior, se puede identificar que Segex utiliza el tipo de inventario PEPS,
pero, al ser relacionado a medicamentos, la descripcién correcta seria: el primero en

expirar serd el primero en salir.
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2.2 Marco conceptual atinente a la gestion del proyecto

2.2.1 Seis Sigma.

El presente trabajo de graduacién se desarrolla con la filosofia SEIS SIGMA o Six Siga
por su expresion en inglés. Seis Sigma es una iniciativa oriental estratégica y tactica para
la gestion del negocio. Segun (Pulido, 2013, pag. 398) se define como: “Estrategia de
mejora continua del negocio enfocada al cliente, que busca encontrar y eliminar las
causas de errores, defectos y retrasos en los procesos”, mediante la cual se ve un
enfoque, donde se centra la mejora continua del negocio respecto al cliente, eliminando
todos esos errores, desperdicios y esperas, que no son de interés para el cliente final o

para la empresa y, asi, brindar un bien o servicio de alta excelencia y calidad.

2.2.2 DMAIC.
Esta filosofia continua utiliza una metodologia, que se enfoca en la mejora incremental
de procesos existentes llamada DMAIC, la cual es un acrénimo de: Definir, Medir,

Analizar, Mejorar y Controlar.

La siguiente figura representa un esquema por cada una de las etapas de la metodologia

DMAIC.
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DEFINIR:
Definimos el problema y como este
afecta al diente y/o propietarios.

MEDIR:

Entender el proceso a evaluar,
verificar y validar métricas del
mismo para medir e identificar la
situacion actual.

CONTROLAR: ANALIZAR:
Establecer un sistema para mantener Identificamos las fuentes y causas
esas mejoras implementadas ya raiz de variacion de cémo se genera
logradas. el problema.

MEJORAR:
Etapa para implementar soluciones a los
problemas encontrados y cumplir objetivos.

Figura 6 DMAIC: las cinco etapas en la realizacion de un proyecto Seis Sigma.

Fuente: Elaboracién propia.

2221 Definir.

El primer paso para lograr un proyecto exitoso es su seleccion adecuada, es por eso que
esta etapa del proyecto se enfoca en la definicidn, se delimita y se sientan las bases para
su éxito. Para ello, se debe tener muy claro el objetivo del proyecto, que permita cumplir
todas las necesidades y requisitos del cliente. Se deben tomar en cuenta y trabajar en

los siguientes elementos.

e Definir el problema.

e Creacion de un grupo de trabajo.
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e Desarrollar el plan del proyecto.
e Identificar a los clientes.

e Identificar y priorizar los requisitos del cliente.
Esta primera etapa permite utilizar herramientas como las siguientes.

e Mapa de procesos (SIPOC).

e Diagramas de flujo de los procesos.

e Grupo focal, actividad que, en reuniones con los involucrados, se realiza una lluvia
de ideas y determinan las causas principales y su valoracion con la problematica

identificada en la organizacion.

2.2.2.2 Medir.

El objetivo de esta fase de la metodologia DMAIC es la necesidad prioritaria por crear
métodos de recoleccion de datos eficientes, identificar estadisticamente limitaciones del
cliente o proceso mas importantes, que estan afectando el area por evaluar dentro de la
empresa para obtener medidas fiables sobre las cuales se puedan tomar decisiones.
Algunas herramientas comunmente utilizadas segun (Piattini Velthuis MG, 2018, pag. 65)

son las siguientes.

e Plan de muestreo.
e Andlisis de capacidad.
e Histogramas.

e Diagramas de dispersion.
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Los hallazgos, es decir los problemas encontrados en esta etapa del proyecto, ayudan y
guian en la busqueda de la solucion del problema, minimizarlo o eliminarlo totalmente

para mayor fluidez en el proceso en el area de embalaje de Segex.

2.2.2.3 Analizar.

En esta tercera etapa de la metodologia DMAIC, luego de definir el problema, y medir su
dimension, el objetivo es centrarse en el andlisis de datos recolectados previamente para
determinar la causa de la desviacion del proceso, asi como también proponer y plantear

posibles soluciones para resolverlo.

En esta fase, se pueden utilizar algunas herramientas, que ayudan a analizar mejor esta

informacion, tales como las siguientes.

e Pruebas de hipotesis.

e Histogramas.

e Diagrama de causa y efecto.
e Diagrama de Pareto.

e Andlisis de causa raiz 0 5 ¢ por qué?

Adicionalmente, segun (Piattini Velthuis MG, 2018, pag. 66) menciona que esta fase se

compone de cinco etapas.

e Determinar la causa raiz de la variacion.

e Tormenta de ideas para la mejora del proceso.
e |dentificar las mejoras mas adecuadas.

e Desarrollar un mapa del proceso propuesto.

e Evaluar los riesgos asociados a la nueva version del proceso.



27

Tomando como guia estos cinco pasos Yy utilizando las herramientas disponibles para
lograr el objetivo del analisis de los datos recolectados, la realizacion de esta etapa es

aun mas sencilla para el evaluador.

2224 Implementar — mejorar.

El objetivo primordial de esta etapa es proponer soluciones, asi como la implementacion
de las mismas, que ataquen directamente a la o las causas raiz identificadas
previamente; en otras palabras, es asegurar que el problema del cliente 0 empresa se

corrija o pueda reducirse el impacto.

En esta etapa, el lider del proyecto debe plantearse lo siguiente.

e ¢ Qué solucion podria lograr un efecto mas positivo y oportuno al problema en
estudio?
e CoOmo podemos comprobar que la solucidn elegida es adecuada y garantiza la

eficacia?

Esto con el fin de que las mejoras o posibles alternativas de solucién sean realmente

acertadas y, sobre todo, palpables para la solucion del problema.

2.2.2.5 Control.

Una vez, que se determinan las soluciones para la mejora, en esta etapa, es necesario
implementar controles. Se debe disefiar un sistema, que permita mantener esas mejoras
logradas. Las acciones de control pueden darse en tres diferentes niveles: proceso,

documentacion y monitoreo.

Se puede esperar ver implementadas medidas del tipo poka-yoke para controlar, de

manera adecuada, a las diferentes variables de operacion propuestas. Ademas, se
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deberia dar una mejora o modificacion a los diferentes procedimientos de trabajo
correspondientes dentro del area de evaluacion, o bien, de no existir, deben darse como

parte de la solucion, implementacion y control del proyecto.

2.3 El marco conceptual referente al impacto del proyecto
El presente trabajo se graduacién se enfoca en la optimizacion del proceso de entrega
de medicamentos, especificamente, al atacar las casusas 0 posibles causas, que estan
influyendo en tener pedidos incompletos en el area de embalaje en la empresa Segex,
institucién de capital nacional privado encargada del despacho de medicamentos para

Centroamérica y el Caribe.
Este proceso se encuentra compuesto por diferentes recursos, tales como los siguientes.

e Regencia farmacéutica.
e Alistadores de pedidos.
e Inspectores de calidad.
e Apiladores de producto.
e Personal de embalaje.

e Personal de despacho.

Recepcion de pedidos.

Todos los anteriores se involucran en la recepcion, organizacion, preparacion, alisto,
inspeccion, embalaje y el despacho de pedidos de medicamentos. Estos recursos
mencionados se encuentran asociados a costos de operacion, los cuales generan

egresos del flujo de efectivo a la institucién en evaluacion, por ejemplo los siguientes.

e Salarios.
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e Costos de almacenamiento.

e Costos de inventarios.

e Costos de acondicionamiento.

e Horas extras hombre.

e Costos fijos y necesarios para completar con éxito los despachos de

medicamentos.

El area de embalaje de medicamentos tendra un impacto directo al realizar e implementar
las mejoras de proceso para evitar los pedidos incompletos, ya que, con el proceso fluido
de los pedidos de medicamentos, se da, a los usuarios, un proceso mas fluido y
adecuado. Ademas, se ve una disminucion de los gastos en horas extras hombre, para
gue la empresa pueda disponer de estos recursos en otras actividades de mejora del

modelo de servicio que brinda la empresa.

2.3.1 Evaluacion econdmica.

En la evaluacion economica para el presente proyecto, es preciso mencionar y definir el
termino de Ingenieria Econdmica, el cual, segun (Verdin V. M., 2014, pag. 3) se define
como: “El conjunto de métodos matematicos, basados en el cambio del valor del dinero
en el tiempo, que aportan informacion cuantitativa para soportar la toma de decisiones
sobre el monto y viabilidad econdmica-financiera de las inversiones en proyectos de

ingenieria”.

De lo anterior, se puede destacar que la ingenieria econémica es la disciplina que se
preocupa de los aspectos econdémicos de la ingenieria, la cual abarca la evaluacion de

los costos y beneficios de los proyectos propuestos, lo anterior con el objetivo de lograr
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un analisis técnico con especial enfoque en los aspectos econémicos para contribuir en

la toma de decisiones.

La metodologia de evaluacion para la ingenieria econdmica es fundamentada en los

principios.

e Proceso de evaluacién y decision para la inversion.

e Reconocimiento de la informacion.

e Analisis y evaluacion de las diferencias economias existentes.

e Generar resultados en una unidad coman.

e Procesos de toma de decisiones se deben basar en resultados del proceso de
evaluacion.

e Procesos de toma de decisiones, en estos se debe considerar una propuesta

basada en los resultados financieros.

Hoy en dia, sin importar el fin de su negocio, toda organizacion se integra a la economia
global, enfrenta retos importantes para la toma de decisiones de sus inversiones de
produccion, infraestructura, productos o servicios con el fin de evaluar y verificar la
necesidad de un proyecto(s). Segun lo anterior, es primordial conocer y entender el

concepto de proyecto, el cual se puede definir como:

“Un plan de accién de orden estratégico, con caracteristicas y tiempo de desarrollo que
lo definen como unico, al cual se le invierte parte del capital de una organizacion con el
propdsito de generar un producto y/o servicios que permitan cubrir las necesidades de la

organizacion o de la sociedad” (Verdin V. M., 2014, pag. 106).
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Con base en la definicion anterior, se afirma que un proyecto nace de una planificacion,
en la cual se involucran todos los responsables dentro de la empresa, de una manera
consistente, en un conjunto de actividades interrelacionadas y coordinadas para la toma
de decisiones en cada una de las etapas del mismo, con la finalidad de cumplir los

objetivos previamente establecidos.

En el desarrollo de un proyecto, es necesaria la participacion de integrantes especialistas
multidisciplinarios, para un mayor valor agregado, que regulen y acuerden su aprobacion

conforme los siguientes lineamientos o etapas.

e Surgimiento de la idea: se desarrolla, identifica y diagnostica la necesidad de
mejora que dé pie y permita el desarrollo del proyecto.

e Etapa de pre-inversion: se debe buscar y contar con informacion objetiva, que
permita y asegure la incertidumbre y también los riesgos en la toma de decision
para realizar la inversion, es importante realizar y tener estudios de viabilidad
economica.

e Etapa de inversion: se realiza una aplicacion planificada, racional y oportuna de
los recursos econdmicos, humanos y materiales de acuerdo con lo estipulado en
el proyecto.

e Etapa de operacion: se miden y evallan los resultados de los objetivos planteados
en el proyecto en relacion con su funcionamiento actual y los resultados

esperados.

2.3.2 Modalidades de evaluaciéon de proyectos.

La evaluacion de los proyectos se puede dar, principalmente, de dos maneras.
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e La evaluacion técnica: consiste en verificar la propuesta de los recursos y
materiales para la operacién de los proyectos con el objetivo de asegurar que
cumplan con las normas y especificaciones previamente establecidas.

e La evaluacion econémica: se revisan y analizan aspectos de tipo econémico y
financiero para generar informacion objetiva y clara que apoye la toma de

decisiones para la identificacion de la alternativa mas viable.

2.3.3 Métodos de evaluaciéon de proyectos

Los diferentes métodos de evaluacion de proyectos se conocen como criterios dindmicos,
debido a que se basan en el impacto del cambio del valor del dinero a través del tiempo
sobre las inversiones por realizar. Todos los métodos van generando parametros para

determinar la manera mas eficiente y objetiva de la viabilidad de un proyecto.
A continuacion, algunos métodos de evaluacion de proyectos.

e Beneficio costo (B-C): “El método de la razdn beneficio costo implica el calculo de
una razon de los beneficios a los costos. Ya sea que evalle un proyecto del sector
privado o del publico, debe tomarse en cuenta el valor del dinero en el tiempo en
el ritmo de los flujos de efectivo (o ganancias) que ocurren después del arranque

del proyecto”. (William G. Sullivan, 2004, pag. 492)

Segun la directriz de la decisidén del beneficio costo, si el beneficio costo es mayor o igual
a 1, se determina que el proyecto es factible y aceptable desde un punto de vista
econdmico, en caso de que el beneficio costo sea menor a 1, el proyecto no es factible

ni se puede aceptar.
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Con base en el concepto anterior, se entiende que el analisis de costo beneficio es una
técnica para la toma de decisiones, con la que se presente determinar la conveniencia
del proyecto mediante la valoracién posterior de todos los costos relacionados y los

beneficios directos o indirectos de dicho proyecto.

e Tasainterna de retorno (TIR): es la tasa que garantiza que la inversion se recupere
a través del tiempo, la cual toma todos los flujos de caja como son los ingresos y

egresos para medir la rentabilidad de un proyecto.

Criterios para definir la viabilidad de ejecucion de un proyecto segun TIR: si la TIR
obtenida es mayor a la tasa minima aceptable, el proyecto se determina como viable y
se recomienda su ejecucion, si es igual a la tasa minima aceptable, es indiferente realizar
0 no el proyecto, por otra parte, si la TIR obtenida es inferior a la tasa minima, se debe

rechazar el proyecto ya que no es viable econémicamente para la institucion.
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2.4 Antecedentes de proyectos o experiencias semejantes

En una empresa, en la cual su dia a dia involucra la logistica y el embalaje de
medicamentos, el almacén es una parte esencial de su negocio, debido a que alberga
distintos tipos de inventarios. Un buen manejo de los recursos, al igual que de los
procesos, permite reducir costos y facilitar el trabajo diario. Este apartado muestra
informacién referente a los antecedentes relacionados al trabajo de graduacion, si bien
es conocido que, en Segex, no hay referencias de trabajos con respecto a la mejora de
procesos de embalaje de pedidos de medicamentos, este proyecto pretende dejar

herramientas para la mejora continua del macro proceso como tal.

Al realizar una consulta en la base de datos de la UH sobre otras propuestas y trabajos
de graduacion, se determina que existen otros trabajos de investigacion similares de
mejora de procesos, pero no se encuentra semejanza en relacion con este proyecto. Es
conocido que los trabajos de investigacion universitarios en la UH, en su mayoria, utilizan
la metodologia DMAIC para la mejora de procesos y la resolucion de problemas para
presentar soluciones, que permitan la mejora continua, mediante la utilizacion de

herramientas previamente establecidas.

Para el desarrollo del presente trabajo de investigacion, se utiliza dicha metodologia, se
hace uso de dichas herramientas, pero, que, por las tipologias y politicas de Segex, la
informacién es muy variada y, en algunos casos, confidencial con respecto a otros
trabajos que existan similares en almacenes, ya que cada institucion maneja sus recursos

de forma distinta.
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3.1 Metodologia para la definicion del problema

El presente proyecto de graduacion tiene una finalidad aplicada, ya que tiene como
finalidad aplicarla dentro de la operacién ordinaria de la empresa y, especificamente, en
el area de embalaje. Lo anterior como mejora para contar con un andlisis y, por ende,
identificar las causas o posibles causas raices para dar soluciones, que ayuden a la

reduccion de pedidos incompletos.

Al realizar dicha labor de la manera correcta, se logra un proceso mas fluido en el macro
proceso de despacho de medicamentos, se logra, asi, una mayor satisfaccion de los

clientes o usuarios finales que confian en Segex.

3.1.1 Etapa de definir.

Se utiliza la metodologia Six Siga denominada DMAIC, la cual posee multiples
herramientas para lograr mejoras a los procesos, con un uUnico requisito, al cual se le
denomina problema. Se logra identificar el problema, por medio de la solicitud del regente

encargado del area en donde se dan los primeros indicios de la problematica.

Se realizan visitas al area de embalaje en el almacén de Segex, con el fin de analizar el
proceso de embalaje de pedidos para el posterior despacho de medicamentos y se
fundamenta el problema de pedidos incompletos en el area de embalaje mediante una

lluvia de ideas, que vayan dando forma y origen del mismo.

Con el problema identificado luego de la lluvia de ideas, se procede a dar uso de una
herramienta muy comudn en el area de ingenieria industrial: la bitacora de observacion, la
cual busca que el investigador, en este caso el estudiante, se presente al &rea donde se

estad dando la problematica y anote, en ella, todos las causas o factores, que influyen para
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que se dé el problema ya planteado. A continuacion, un ejemplo de bitdcora de

observacion utilizada por el estudiante.

Bitacora de Observacion

Lugar: Fecha: Hora Inicio:
Segnini Exportaciones S.A Hora finalizacion:
Objetivo:

Identificar las causas que provocan pedidos incompletos en el area de embalaje

Causas Encontradas:

Observaciones:

Firma del observador:

Figura 7 Bitacora de observacion

Fuente: Elaboracioén propia.

Luego de las visitas y la identificacion de las causas del problema planteado, se coordina
una reunién con un grupo de colaboradores de la empresa de todas las éareas
involucradas, con el objetivo de utilizar una herramienta llamada: Focus Group, con el fin

de discutir las causas encontradas mediante conversaciones y preguntas como grupo de
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trabajo para valorizar las causas y determinar en conjunto las posibles causas raiz del
problema. La identificacion de las causas, al utilizar el Focus Group, sirve para la
elaboracion de un diagrama de causa y efecto, que aplica las seis “M”:

e Medicion

e Medio ambiente

e Mano de obra

e Materiales

e Magquinaria

e Método

La herramienta utilizada para el Focus Group es la siguiente.
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Bitacora de Focus Group

Lugar: Fecha: Hora Inicio:

Segnini Exportaciones S.A Hora finalizacion:
Objetivo:

Identificar las causas que provocan pedidos incompletos en el area de embalaje

Categoria:

Maquinaria

Causas Encontradas:

Participantes Firma

VI[NV |[_R|WIN|F=

=
(=]

Moderador:

Figura 8 Bitacora de Focus Group

Fuente: Elaboracioén propia.

Luego de obtener la informacion con la herramienta anterior, se realiza otra reunion con
los colaboradores para dar una ponderacion a todas las causas identificadas para el
diagrama de causas y efecto, dan un valor a cada una, segun su impacto en la operacion.

Toda esta ponderacion es utilizada para su analisis de causa raiz y futuras soluciones.



Bitacora de Focus Group

Lugar: Fecha:
Segnini Exportaciones S.A

Hora Inicio:

Hora finalizacion:

Objetivo:

en el darea de embalaje

Asignar el valor de ponderacion de las causas que provocan pedidos incompletos

Causas Encontradas:

Ponderacion:

Participantes

Firma

VIR |IN|o|B]|_|WIN|F=

=
(=}

Moderador:

Figura 9 Bitacora de Focus Group para la ponderacion

Fuente: Elaboracién propia.
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En esta etapa, también se realiza un levantamiento de informacion para, posteriormente,

realizar un diagrama de flujo y un diagrama de SIPOC para identificar todos los flujos de

proceso, que intervienen e interactlan en el area afectada dentro de la empresa.
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3.2 Metodologia parala medicion y respaldo cualitativo del proyecto

3.2.1 Etapade medir.
El objetivo en esta segunda etapa es comprender y cuantificar la magnitud del problema
o0 situacion, que se esta haciendo la evaluacion del problema presentado en Segex. para

documentar lo encontrado en el area de embalaje de pedidos.

Se busca identificar y medir el desempefio del proceso, una vez identificadas las causas
de los problemas, se seleccionan las distintas variables de medicion para determinar el

desempefio actual del proceso.

3.2.1.1 Matriz de ponderacion de las causas

Para realizar una correcta medicion, una vez obtenida la informacion, utilizando las
herramientas mencionadas en el apartado 3.1, se procede a confeccionar un cuadro para
asignar una ponderacion y peso a cada una de las causas identificadas en la etapa
anterior, esta para determinar el grado con el que ingieren y afectan al proceso de

embalaje de pedidos actualmente.
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Matriz de Ponderacion

item# Causa (s) Clasificacion |1.D |Impacto

OV (N[O|VN|H|WIN(F=

=
o

[
[

=
N

[
w

=
=Y

[
wn

Figura 10 Matriz de ponderacion

Fuente: Elaboracién propia.

Con la matriz anterior, se busca dar un peso a cada una de las causas identificadas
previamente durante los Focus Group, con lo cual se pretende determinar el impacto que

estas generan en la cantidad de pedidos incompletos en el area de embalaje.

Cada una de las causas identificadas estan asociadas a una de las seis “M”, para, con
esto, utilizar el diagrama de causa y efecto. Una vez enlistadas con su relacion a la
respectiva “M”, se le asigna un valor, que va de 1 a 10, en donde 1 es equivalente a

causas malas y 10 a causas buenas.

3.2.1.2 Numero de prioridades de impacto (NPI).
Con la puesta en marcha y utilizacion de esta matriz, se permite la alimentacion de los
datos y, posteriormente, la construccion de un diagrama de Pareto, con el objetivo de

identificar las causas, que generan un mayor impacto, las cuales afectan el proceso de
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embalaje en Segex. Se construye con la multiplicacion del impacto por la frecuencia de

cada una de las causas identificadas para cada una de las seis “M”.

A continuacion, se muestra la Matriz de NPI.

Matriz de NPI

tem # Causa (s) Clasificacion |1.D [Impacto (W)|Frecuencia (X) |Retraso (Y) [(W)*(X)*(Y)=NPI

\

VIV IN|O|VN[R|WIN (M

=
(=]

=
[

=
N

=
w

=
o

=
(%]

Figura 11 Matriz de NPI

Fuente: Elaboracién propia.

Utilizando como guia la matriz anterior que se muestra en la figura numero 11, se asignan
los pesos a las diferentes causas, esto con base y utilizando el criterio del personal
experto de Segex, para que sean ellos quienes den su criterio durante las sesiones de
Focus Group realizadas en la empresa. Una de las referencias que el grupo experto
tomara para dar estos pesos se basa en la siguiente figura para determinar el nivel del

impacto a cada causa.
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ftem # Nivel de Impacto Peso
1 Muy Alto 10

2 Alto 8

3 Medio 6

4 Poco 4

5 Muy Poco 2

Figura 12 Nivel de impacto

Fuente: Elaboracién propia.

Por otra parte, el grado de frecuencia va a estar establecido con base en los datos de la

figura nimero 12 y, de igual manera, bajo criterio del personal de la empresa.

[tem # Nivel de Frecuencia Peso
1 4 0 mas veces en un mes 10

2 3 veces al mes 8

3 2 veces al mes 6

4 1 veces al mes 4

5 Nunca 2

Figura 13 Nivel de Frecuencia

Fuente: Elaboracién propia.

A continuacion, se detalla la figura que se usara para determinar el grado de duracion en

el retraso que genera la causa por evaluar.

item # Grado de duracidon del retraso Peso

1 4 0 mas veces en un mes 10
2 3 veces al mes 8
3 2 veces al mes 6
4 1 veces al mes 4
5 Nunca 2

Figura 14 Nivel de duracién del retraso

Fuente: Elaboracioén propia.
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3.3 Metodologia para la propuesta de mejora, construccidén o puesta
en practica de un nuevo proceso, producto o servicio

3.3.1.1 Etapade analizar.

En esta etapa de la metodologia DMAIC, el objetivo principal es analizar el impacto de
las causas, que obtienen mayor ponderacién en relacién con el problema, lo cual permitira
desarrollar propuestas de mejora después de dicho andlisis, con herramientas como un
diagrama de Ishikawa, base para identificar las areas de mejora en el proceso y, a su

vez, también cuantificar los costos que pueden significar dichas mejoras.

Mediante el analisis del proceso actual de embalaje de pedidos para el posterior
despacho de medicamentos, se pretende identificar aquellas causas, que impiden un
buen flujo de trabajo y que dan como resultado pedidos incompletos en el area de
embalaje, para buscar alternativas de mejora factibles para la empresa y sus clientes y
gue se deben contemplar dentro de la propuesta de mejora. Se utilizan herramientas

como: los cinco porqués, diagramas de Gantt, entre otros.

Es de vital importancia para el desarrollo de este proyecto la comparacion del proceso
anterior con el proceso propuesto y la implementacion de las mejoras propuestas, para
evaluar dichas mejoras y determinar su factibilidad y/o efectividad, todo este andlisis es
contemplado ampliamente en el capitulo cinco de este trabajo de graduacién. Dentro de
los alcances de esta etapa, se debe cumplir con: analizar y determinar la causa raiz del

problema, asi como identificar las oportunidades de mejora dentro del proceso evaluado.
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3.4 Metodologia paralaimplementacion del proyecto

3.4.1.1 Etapade mejorar.

El objetivo de esta etapa del ciclo DMAIC es aplicar las mejoras e implementar las
mejoras al proceso propuestas, que atacan las causas raiz de la problematica en la
empresa, todo este planteamiento, que ha pasado por las etapas anteriores, tiene como
fin eliminar o ir disminuyendo gradualmente el problema de pedidos incompletos en el
area de embalaje. Se propone el uso de herramientas como hojas de verificacién, 5s o
Poka-Yoke para que todas estas soluciones ataquen la fuente principal del problema (las
causas) y no sus efectos, con el fin del buen flujo y funcionamiento de proceso en la

empresa Segex.

Ademas, se busca el fortalecimiento de la importancia de un buen flujo de proceso, con
la implementacién y la aplicacion de la excelencia operacional mediante el uso y revision
diarios de indicadores, que garanticen el buen funcionamiento del proceso y, a su vez,
en caso de tener alguna restriccion, se puedan atacar y planear con anticipacion las

posibles soluciones a problemas de pedidos.

Lo anterior con la finalidad de buscar la mejora continua de la metodologia de trabajo,
gue se tiene y se utiliza en el area de embalaje, debido a que no se cuenta con técnicas
para la mejora de una manera estratégica, ordenada o correcta del proceso, para dotar
de herramientas (bitacoras) o técnicas (como 5s) que ayuden a los colaboradores de

Segex a lograr ser mas eficientes en el despacho de medicamentos.



a7

3.5 Metodologia para la verificacion, aseguramiento, control y
seguimiento de resultados

3.5.1.1 Etapade control.

La dltima etapa de la metodologia DMAIC, una vez logradas las mejoras propuestas, se
desarrolla una para el plan de implementacion de la etapa anterior, asi como de todo el
proceso con herramientas a fin de asegurarse que se cumpla lo propuesto en la etapa
anterior, se dé un minucioso control del proceso para evitar las falsos positivos y errores,
gue se estdn cometiendo y se encuentran en las etapas de andlisis y medicion

previamente.

Todo lo propuesto debe contar con fases de seguimiento en la empresa para que logre
cumplir con lo establecido, ya que solo con este tipo de seguimiento y control de las
mejoras e implementaciones planteadas se pueden corregir todas las fallas encontradas
y las que se den producto de todos los cambios realizados y tomar acciones oportunas
correctivas y preventivas, asi, se evita que el proceso de despacho de medicamentos y

pedidos incompletos regrese a estar descontrolado.

Este proceso y, en especial esa etapa, implica la participacion, apoyo y adaptacion a los
cambios de todo el personal, que se desenvuelve en el proceso evaluado, ya que puede
generar resistencias y complicaciones. Uno de los retos de esta etapa es que las
propuestas de mejora logren mantenerse con el tiempo, hasta que las necesidades sean
otras y se dé paso a otro tipo de analisis para fortalecer aun mas el proceso y evitar los

pedidos incompletos en el area de embalaje.
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En esta linea de pensamiento de excelencia operacional y mejora continua, es importante
recordar que este sistema de control, que se esta proponiendo, comprende y aplica para

lo siguiente.

e Prevenir que la empresa regrese o cometa los mismos errores.

e Fomentar que toda mejora, conocimiento y lecciones aprendidas trasciendan el
tiempo y se conserven para continuar con el ciclo de mejora.

e Una vez logradas las metas y objetivos, mantener el nivel y desempeiio del

proceso, que alenten la mejora continua.
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4.1 Descripcién actual

Debido a la problematica que existe actualmente en Segex, sobre por qué tienen tantos
pedidos incompletos en el area de embalaje, lo que genera exceso de pedidos, materiales
y articulos (medicamentos) en dicha area a la espera de ser completados. Ademas,
genera molestias de sus clientes por tener retrasos o potenciales retrasos en pedidos, al
igual que molestias entre los diferentes departamentos o areas como despacho, calidad
y almacén, ya que ambos clientes, tanto externos como internos, esperan tener un

proceso fluido para llevar a cabo sus labores y tener a tiempo sus pedidos.

El fin y objetivo de esta parte del proyecto es obtener la informacion necesaria, al igual
gue conocer algunos datos, que faciliten una descripcion mas adecuada de la situacion
actual, que provoca la problematica, o bien cual es la situacion actual que se presenta en
el departamento de embalaje en la empresa Segex. Para ello, se utilizan metodologias
de captura de informacion como: bitacora de observacion, Focus Group y/o entrevistas.
Para un mayor detalle de la magnitud de estas herramientas aplicadas para el desarrollo
y captura de informacion, se puede referir a los anexos 2 al 10, en la respectiva seccion

en este trabajo de graduacion.

Luego de la utilizacién de las herramientas mencionadas, se permite, a los funcionarios
de Segex, determinar las causas principales, que estan afectando directa o
indirectamente en la cantidad de pedidos incompletos en el area de embalaje, con el
objetivo de que se puedan disminuir o erradicar las causas principales, que estan

afectando el desempefio del area de embalaje.
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4.2 Identificacion de causas que afectan el area de embalaje

Para obtener informacion que lleve a la identificacion de la causa raiz del problema en el
area de embalaje, es necesario analizar el proceso de esta. El area se dedica al embalaje
de pedidos para el posterior despacho de los mismos, que se encuentran dentro del
almaceén de la empresa, debido a esto se realiza la elaboracion de un diagrama SIPOC.
Para mostrar la interaccion de todas las partes involucradas, es conveniente realizar un
diagrama de este tipo, el cual es desarrollado por el estudiante con base en la informacion
recolectada durante las visitas, ya que Segex no contaba con uno. Este diagrama permite,
al lector, visualizar de manera sencilla el proceso, identificando a todas las partes

involucradas en el mismo, como son las siguientes.

e Proveedor.

e Recursos.

e Proceso.
e Salidas.
e Cliente.

4.2.1 Diagrama SIPOC para el area de embalaje.

Con el objetivo siempre de buscar la mejora continua del proceso de embalaje, se
requiere identificar las causas raiz del problema de pedidos incompletos en el area
mencionada, es por eso que se elabora desde cero un diagrama de SIPOC, la empresa
no cuenta con uno, inicia con la primera etapa, la identificacion de los proveedores para

Segex, son estos sus mismos clientes, a los que distribuye sus productos.
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En la segunda etapa, donde se pueden ver entradas o insumos, que recibe el proceso de
embalaje, se detallan: 6rdenes de compra dadas por el departamento de ventas, bienes
0 productos provenientes de compras realizadas, productos que ingresan luego de su
reacondicionamiento por parte del laboratorio de Segex, informacion para el registro y
revision de los productos para el ingreso al almacén y 6rdenes de pedido por parte de

clientes cuando se requiere de algin despacho.

En la etapa de procesos dentro del SIPOC (tercera etapa), los procedimientos
involucrados, que consisten en el proceso, son inexistentes, es decir, los trabajos son
realizados, siguen una estructura de revision de pedido contra la informacién en el
sistema, de esta manera, se determina si un pedido esta o no incompleto, al estarlo se
gueda a la espera de ser completado, y, si estd completo, se procede a embalar, pesar e

identificar para, posteriormente, enviarlo al area de despacho.

Con respecto a las salidas en la cuarta etapa del SIPOC, son todos aquellos pedidos que
se identifican como completos y que seran enviados al area de despacho donde se realiza
la liberacion por parte del departamento de calidad para, posteriormente, hacer el

despacho de los mismos.

Al final, en la quinta etapa, se encuentran todos los clientes de Segex, que esperan los
productos o bienes solicitados sean entregados a tiempo y en condiciones impecables

para su posterior utilizacion.

Lo anterior se detalla en el siguiente diagrama de SIPOC.
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SIPOC: Area de embalaje, Segex

Proveedores Entradas Proceso Salidas Clientes
Sistema WMS Entrada de pedido
Iniciar
Clientes de Segex
’ Revision de
Pedidos pedido

Proveedores de

Segex

Laboratorio
Completo Pedido completo

Terminar

Ordenes de

compra Se embala

En espera de ser
completado

Figura 15 Diagrama SIPOC Area de embalaje

Fuente: Elaboracién propia.

Toda la informacion recopilada del diagrama anterior ayuda y se utiliza de insumo para

las mejoras en el area de embalaje una vez analizadas las causas en este capitulo.

4.2.2 Diagrama de Ishikawa o causay efecto.

Luego de las reuniones (ver anexo 11) realizadas con los funcionarios involucrados en el
proceso de embalaje en Segex, se identifican las causas y subcausas, que provocan que
existan problemas en el area. Este proceso de identificacion de causas se basa en la
metodologia “6-M” y el diagrama de causa y efecto donde se colocan primero las causas
al lado izquierdo del diagrama y sus subcausas al lado derecho. A continuacion, se detalla

el diagrama de causa y efecto para el area de embalaje:
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— 5.3 Horarios 3 Mala planificacion —_—>
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P Falta reacondicionar . D —— =
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del crecimiento
— —

Figura 16 Diagrama de Ishikawa

Fuente: funcionarios de Segex (2019)
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Segun el diagrama de causa y efecto anterior para el area de embalaje, se logran
detectar, por parte de los funcionarios, 20 causas que influyen directamente en el area

de embalaje, estas se clasifican de la siguiente manera segun su clasificacion por “M”:

e 2 causas de medicion.

e 5 causas de método.

e 3 causas de maquinaria.

e 2 causas de materiales.

e 4 causas de mano de obra.

e 4 causas de medio ambiente.

42.2.1 Medicion.

42211 Medicion.

Actualmente, la empresa no cuenta con un sistema para la medicion o indicadores para
la medicion de sus procesos donde se puedan monitorear durante el dia, semana o0 mes
para un mayor seguimiento y poder identificar focos de accion. De igual manera, no se
da un seguimiento a los procesos en términos de eficiencia, tiempos de respuesta o

calidad.

42212 Planificacion.

Una de las mayores problematicas vistas e identificadas es la planificacion, no existe una
planificacion diaria para poder atacar las prioridades, al igual de la carga de trabajo,
dejando esto a la subjetividad y trabajar no necesariamente de la manera mas organizada
ni fluida y mucho menos productiva y eficaz, tampoco se les da relevancia a las

prioridades del dia, ya sean de clientes externos o internos. Al no tener una planificacion
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los colaboradores no tienen un panorama claro de cuales deberian ser los tiempos de
entrega para los diferentes pedidos, y mucho menos un seguimiento a estos. Tampoco
hay una clara planificacion a nivel de crecimiento de empresa y lo que esto trae consigo,
como serian nuevos clientes (mayor trabajo), dejando de lado temas como el factor

humano para saber si se logra cumplir con todo lo que se planea.

4222 Método.

42221 Comunicacién.

Las decisiones tomadas no son transmitidas a todos los departamento o areas
involucradas en el proceso, generan incertidumbre entre todas las partes y, en muchas
ocasiones, reprocesos por esta falla de comunicacion, que se da a traves de todos los

niveles dentro de la empresa (gerenciales, jefaturas y operarios).

4.2.2.2.2 Involucramiento diferentes departamentos.

Al igual que con la comunicacion, las diferentes decisiones y/o comunicados no son
tomadas en cuenta en la totalidad de los departamentos o areas involucradas. Parte
importante dentro del proceso de despacho de medicamentos y que influye en el area de
embalaje es el departamento de calidad, con el cual se trabaja en conjunto,
lamentablemente los tiempos de proceso o requerimientos de esta area no son tomados
en cuenta para entender si es posible llevar acabo todas las tareas o si es necesario

algun ajuste, para evitar retrasos.

42223 Procedimientos
En el almacén, el cual contempla el area de embalaje, no existen procedimientos escritos
para dicha area, al igual que para todo el macro proceso de despacho de medicamentos,

se deja a la libre y a discrecion del personal como realizar las tareas, las cuales estan
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variando entre cada turno o personal, que las ejecute, todo esto producto a la no
estandarizacion del trabajo mediante un procedimiento escrito, que dicte directrices, y
sirva de guia para realizar las labores diarias de una manera estdndar y evitar la

variabilidad del proceso.

42224 Reprocesos.

Existe una combinacion entre falta de personal, herramientas, procedimientos no
estandarizados y supervision, la cual termina en una alta cantidad de pedidos, son
reprocesados debido a esta problemética, con lo cual se alargan los tiempos de proceso

y entrega para los diferentes clientes.

4.2.2.2.5 Automatizacion de procesos.

En una época donde todo apunta hacia la industria 4.0, los procesos en Segex tienen
oportunidades muy grandes de ser automatizados para generar mayor eficiencia y
control, con base en lo anterior se ha identificado anteriormente una falta de
estandarizacion producto de una falta de procedimientos, asi como la falta de una guia
basada en prioridades diarias, que puedan monitorear el trabajo durante el dia, y se
agrega a esto la falta de automatizacion de procesos mediante la utilizacion de
herramientas como la Nube o herramientas de office en linea para que todas las areas
puedan ver la dltima version de un pedido o si este sufre modificaciones, se tienen como
producto muchas versiones por estacién o area de trabajo de un mismo pedido, el cual
pudo cambiar previamente y puede terminar en un esfuerzo extra por algo que ya cambié

sus requerimientos o bien que se pudo cancelar y no se le dio la visibilidad del caso.
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4.2.2.3 Maquinaria.

42231 Falta de equipos.

En el &rea de embalaje, actualmente, laboran tres personas, pero, solo cuentan con un
dispositivo Hand-Held para los tres, lo cual hace mas lento el avance y la revision de
pedidos. De igual manera, no cuentan con computadoras suficientes, tienen dos para su
disposicion y una es requerida por el lider de area a tiempo completo, dejando asi a dos

personas solo con una computadora para trabajar, llenar formatos, revisar pedidos.

Adicionalmente, es necesario dotar de una impresora tipo “Zebra” para el area, ya que,
actualmente, los colaboradores tienen que desplazarse hasta otra area de trabajo para
imprimir sus etiquetas. Otra problematica en falta de equipos para esta area de trabajo
es que, dentro de Segex, solo existe una balanza para uso de toda la empresa y, en
situaciones de mucho tréafico, inventario u horas pico, puede ser bloqueada por tarimas,

por lo cual se ve una necesidad de tener otra con una mejor ubicacion.

4.2.2.3.2 Sistema WMS.

A pesar de que Segex cuenta con un sistema bastante completo para el manejo de
inventario y pedidos, es requerida mas capacitacion y programacion de funciones
acordes para las necesidades de trabajo diarias, que permitan, al personal, una mayor

facilidad para la busqueda de informacion al igual que del desempefio diario.

4.2.2.3.3 Falla en equipos.

Los equipos como computadoras Hand-Held tienen fallas constantemente, ya que no se
les da el manteniendo preventivo o rutinario debido a la inexistencia de un departamento
de Tecnologias de la Informacion. De igual manera, hay muchos equipos que estan al

limite de su vida util, lo que generan retrasos para el desempefio de las labores.
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4.2.2.4 Materiales.

42.2.4.1 Disponibilidad de medicamentos y/o productos.

Una parte de los productos o medicamentos, que ingresan a Segex, para, posteriormente,
ser despachados requieren de un cierto nivel de reacondicionamiento, por lo tanto, son
enviados al area de laboratorio para prepararlos. Sucede que, al no tener claras las
prioridades y al no planificar cuando es necesario alistar un pedido, es frecuente que los
productos aun no estén disponibles ya que estan siendo reacondicionados o estan a la

espera de serlo.

4.2.2.4.2 Pedidos digitales.

Todos los pedidos, una vez ingresados a WMS, son descargados y llevados a traves de
hojas de Excel en las diferentes computadoras dentro de cada area, lo que indica que
cada persona lleva su propio registro o version de cada uno de los pedidos. Ante esta
situacion, existe una gran necesidad por tener estos pedidos digitales y al acceso de las

personas correspondientes cuando sea necesario.

4225 Mano de obra.

4.2.25.1 Capacitaciones.

En una empresa regida por altos estandares de calidad nacionales e internacionales, es
sumamente vital las capacitaciones constantes, las cuales no se estan dando en la
frecuencia que deberia ser o algunas son nulas. Ademas, no existen capacitaciones en
el campo de bodegas, almacenamiento o inventarios, que permitan, a los funcionarios

actuales, adquirir conocimiento para mejorar sus labores en el almacén en Segex.

Adicionalmente, como estrategia para que todo el personal conozca de todas las areas,

y, por ende, sea multidisciplinario, se da una rotacién de personal mensualmente, la cual
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afecta directamente los procesos, ya que, una vez realizados los cambios, el personal
necesita una curva de aprendizaje o de estabilizacion para desempefiar sus labores.
Producto de estos cambios, la poca automatizacién y gran necesidad para que esto
suceda y se elimine la practica de utilizar uno o mas archivos de Excel con el mismo
pedido u orden, se dan errores de digitalizacion, que causan, asi, problemas de pedidos

incompletos y retrabajos.

42252 Supervision.

Debido al tipo de operacion que se desarrolla en la empresa, es de vital importancia que
se dé una estricta supervision o establezcan puntos de control para que todos los pedidos
sean despachados correctamente, actualmente con la poblacién dentro del almaceén los
supervisores de area no dan abasto con esta funcion de supervision, dejan, asi, gran

parte del proceso sin controles o puntos de revision.

42253 Horarios.

Como se menciona anteriormente, no existe una clara planificacion de lo que deberian
ser las prioridades de trabajo diarias, debido a esto el personal debe incurrir en jornadas
de mas de ocho horas diarias para salir con la produccién del dia varios dias a la semana,

se genera, asi, un desgaste y fatiga en el personal por las extensas jornadas de trabajo.

4.2.25.4 Falta de personal en embalaje.

Conforme las necesidades cambian en los negocios y la atraccién de nuevos clientes, los
alcances cambian y, por lo tanto, también, asi, las necesidades de las distintas areas de
trabajo, embalaje no es la excepcion por lo que es necesaria una persona mas para poder
llevar la operacion de una manera mas efectiva ya que, hoy en dia, hay mucho recargo

en los colaboradores actuales.
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4226 Medio ambiente.

42.26.1 Espacio reducido.

La llegada de mas clientes para la apertura de negocios genera que lo que, en un
principio, se planifica para una cierta cantidad de productos y clientes, hoy en dia, se ve
diezmado y se necesita mas espacio para los trabajos diarios en cada area de trabajo, s

cuentan con espacios reducidos para las diferentes maniobras y del personal.

4.2.2.6.2 Distribucion y flujo de almacén.
El personal en el almacén de Segex no cuenta con una distribuciéon y flujo claro del
mismo, de esta manera, genera problemas de espacio y acomodo para los diferentes

productos y areas de trabajo.

4.2.2.6.3 Cultura organizacional.

Es sabido que, para toda empresa, lo mas importante debe ser su recurso humano
(personal de todas las diferentes areas de trabajo), para Segex no es la excepcion, pero
hoy en dia, el personal esta desmotivado, se generan dudas sobre su rendimiento, el cual

en condiciones de buen clima organizacional seria superior al actual.

De igual manera, la nueva atraccion de negocios y clientes trae consigo mayores cargas
de trabajo, la cuales estan siendo soportadas por el mismo personal actual, es decir, no
se planifica con anticipacidn o se revisan las capacidades del personal con el objetivo de
determinar si es necesario 0 no aumentar también la cantidad de colaboradores para
hacer frente a las nuevas cargas de trabajo, lo que genera un cierto malestar de

sobrecarga de trabajo y funciones en el personal.
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4.2.2.6.4 Tarimas desordenadas.

Debido a la falta de procedimientos que permitan identificar la mejor ubicacion para las
tarimas una vez que estdn embaladas, actualmente, estas son distribuidas a
conveniencia por los pasillos o racks, generando desorden en las areas de trabajo,
riesgos de accidentes y, en ocasiones, trabajo extra para moverlas de un lado a otro o
bien el retraso para la basqueda de algun pedido, el cual queda atrapado dentro de las
tarimas de dificil acceso para el personal o que, simplemente, no se sabe cudl es la

ubicacion .

4.3 Clasificacion de las causas segun el impacto que provocan

pedidos incompletos en el area de embalaje

En el siguiente apartado, se detalla, luego de los Focus Group realizado con los
colaboradores de la empresa Segex (ver anexo 10), el analisis de las causas

identificadas, que afectan el area de embalaje.

La informacién recopilada se detalla en la siguiente figura, en la cual se aprecian todas
las causas identificadas y debidamente enumeradas por los funcionarios de Segex, que

influyen en el problema de pedidos incompletos en embalaje.
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Causa (s) Clasificacion
1 Medicién Medicion 1.1
2 Planificacion Medicion 1.2
3 Procedimientos Método 2.3
4 Falta de equipos Maquinaria 3.1
5 Comunicacién Método 2.1
6 Capacitaciones Mano de obra 5.1
7 Supervision Mano de obra 5.2
8 Reproceso Método 2.4
9 Automatizaciéon de procesos Método 2.5
10 Falta personal en embalaje Mano de obra 5.4
11 Sistema WMS Maquinaria 3.2
12 Fallaen equipos Maquinaria 33
13 Disponibilidad de productos (medicamentos) |Materiales 4.1
14 Espacio reducido Medio ambiente (6.1
15 Tarimas desordenadas Medio ambiente (6.4
16 Cultura organizacional Medio ambiente |6.3
17 Involucramiento diferentes departamentos |Método 2.2
18 Pedidos digitales Materiales 4.2
19 Distribucidon y flujo de almacén Medio ambiente |6.2
20 Horarios Mano de obra 5.3

Figura 17 Clasificacion de causas

Fuente: Elaboracién propia

En la figura anterior, se pueden visualizar las causas principales del problema de

embalaje en Segex, estas debidamente identificadas en relacion a las 6M.

Seguidamente, a cada una de ellas, se le asigna un valor, tomando en cuenta los

siguientes parametros.

e Impacto de la causa.
e Frecuencia de la causa.

e Duracion del retraso de la causa.

Estos valores se muestran en la matriz N.P.l y se detallan en la siguiente figura.
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Causal (s) Clasificacion Impacto (W) Frecuencia (X) Retraso (Y) (W)*(X)*(Y)=Z % Acumulado

1 Medicidn Medicion 1.1 |10 10 8 800 7%
2 Planificaciéon Medicion 1.2 |10 10 8 800 15%
3 Procedimientos Método 2.3 |10 10 8 800 22%
4 Falta de equipos Magquinaria 3.1 |10 10 8 800 29%
5 Comunicacion Método 2.1 (10 10 8 800 36%
6 Capacitaciones Mano de obra 5.1 |10 8 8 640 2%
7 Supervision Mano de obra 52 |10 8 8 640 48%
8 Reproceso Método 2.4 |10 10 6 600 53%
9 Automatizacion de procesos Método 2.5 |10 6 10 600 59%
10 Falta personal en embalaje Mano de obra 54 |10 10 6 600 64%
11 Sistema WMS Magquinaria 3.2 |10 8 6 480 69%
12 Falla en equipos Magquinaria 3.3 |10 8 6 480 73%
13 Disponibilidad de productos (medicamentos) [Materiales 4.1 |8 10 6 480 77%
14 Espacio reducido Medio ambiente |6.1 |8 10 6 480 82%
15 Tarimas desordenadas Medio ambiente [6.4 |10 8 6 480 86%
16 Cultura organizacional Medio ambiente [6.3 |10 10 4 400 90%
17 Involucramiento diferentes departamentos  [Método 2.2 |10 6 6 360 93%
18 Pedidos digitales Materiales 4.2 |10 6 6 360 96%
19 Distribucién y flujo de almacén Medio ambiente [6.2 |10 4 6 240 98%
20 Horarios Mano de obra 53 |8 6 4 192 100%

Figura 18 Clasificacion causas

Fuente: Elaboracién propia.

Una vez realizada la debida clasificacion a cada una de las causas detalladas en los

Focus Group con los colaboradores de Segex, asi como el impacto, frecuencia y duraciéon

del retraso, se construye el siguiente Diagrama de Pareto.
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DIAGRAMA DE PARETO

21 51 52 24 25 54 32 33 41 61 64

=% Acumulado e 80-20

Figura 19 Diagrama de Pareto

Fuente: Elaboracién propia.

Luego del analisis del diagrama anterior, se identifican las causas mas significativas y
hacia donde se direcciona o se va enfocar el presente trabajo de graduacion. Lo anterior
con el fin de maximizar y, a la vez, centralizar esfuerzos en las causas con mayor impacto

segun el 80-20. El Pareto refleja las siguientes causas como las principales.

e Medicion, 1.1

¢ Planificacion, 1.2

e Procedimientos, 2.3
e Falta de equipos, 3.1
e Comunicacion, 2.1

e Capacitaciones, 5.1

e Supervision, 5.2
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e Reproceso, 2.4

e Automatizacion de procesos, 2.5
e Falta personal en embalaje, 5.4
e Sistema WMS, 3.2

e Falla en equipos, 3.3

e Disponibilidad de productos (medicamentos), 4.1

De acuerdo con los resultados del andlisis anterior, muchas de las causas encontradas
se encuentran dentro del principio del 80-20, en este caso un total de 13, que se sitlan
por debajo del 80%, se decide replicar el ejercicio del Pareto nuevamente hasta poder
llegar a tener una cantidad menor de causas, que puedan ser abordadas en este estudio

y por el estudiante, llegando, de esta manera, a los siguientes valores en la matriz N.P.I

gue se detallan en la siguiente figura.

Causa (s) Clasificacion 1.D Impacto (W) Frecuencia (X) Retraso (Y) (W)*(X)*(Y)=Z % Acumulado
1 Medicion Medicién 1.1]10 10 8 800 15%
2 Planificacidn Medicién 1.2]10 10 8 800 30%
3 Procedimientos Método 2.3]10 10 8 800 45%
4 Falta de equipos Maquinaria [3.1]10 10 8 800 61%
5 Comunicacion Método 2.1]10 10 8 800 76%
6 Capacitaciones Mano de obra |5.1|10 8 8 640 88%
7 Supervisidn Mano de obra [5.2|10 8 8 640 100%

Figura 20 Nueva clasificacion de causas

Fuente: Elaboracioén propia.

Una vez definido el rango de trabajo luego de las réplicas para disminuir el total de causas
accionables por enfocarse en este estudio, se procede a graficar nuevamente las causas
detalladas en la figura nUmero 18, de esta manera, se obtiene el siguiente nuevo grafico

de Pareto para la empresa Segex.
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DIAGRAMA DE PARETO

31 21

% Acumulado e 80-20

Figura 21 Nuevo grafico de Pareto

Fuente: Elaboracién propia.

En el diagrama anterior, se aprecian facilmente las causas accionables mas significativas
y, en las cuales, se va a direccionar el presente proyecto de graduacién, lo anterior con
el fin de maximizar esfuerzos y el enfoque del estudiante en el presente trabajo. Estas
causas principales, que cumplen con el principio del 80-20 para el estudio del problema

de pedidos incompletos en el area de embalaje, se detallan a continuacion.

e Medicion, 1.1

¢ Planificacion, 1.2

e Procedimientos, 2.3
e Falta de equipos, 3.1

e Comunicacion, 2.1
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4.4 Andlisis delainformacion

Como parte del andlisis, se solicita, al tutor en la empresa, el historial de los ultimos tres

meses de los pedidos. Esto con el fin de identificar y tener clara la cantidad de pedidos

incompletos en el &rea de embalaje.

Mes Pedidos completos Pedidos incompletos
Junio 280 59
Julio 323 75
Agosto 259 70

Figura 22 Cantidad de pedidos

Fuente: Segex, 2019.

De la figura anterior, se procede a graficar lo siguiente.

Pedidos Segex

. i

Junio Julio

Pedidos completos ™ Pedidos incompletos

Figura 23 Grafico de pedidos

Fuente: Elaboracioén propia.

De la grafica anterior, se desprende que, durante los ultimos tres meses (junio, julio y

agosto), en promedio, llegan incompletos al area de embalaje un 24% del total de los
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pedidos. Con esta informacion, queda en evidencia la problematica por tratar en este

trabajo de graduacion.

4.5 Sintesis del diagndstico
Con base en el diagnéstico realizado para el area de embalaje dentro de la empresa
Segex, en la cual se logran identificar las causas principales, que favorecen a generar
pedidos incompletos, se procede con la siguiente recapitulacion de los hechos en dicha

area de trabajo.

Mediante el trabajo realizado por el investigador en conjunto con los colaboradores de
Segex, durante los Focus Group, se logra detectar un total de 20 causas principales, que

intervienen en la cantidad de pedidos incompletos, que afectan el area de embalaje.

Al realizar un andlisis con la informacion obtenida y el uso del Diagrama de Pareto, se
identifican 13 causas, en las que se deben enfocar segun el analisis 80-20, las cuales

son las siguientes.

e Medicion, 1.1

¢ Planificacion, 1.2

e Procedimientos, 2.3
e Falta de equipos, 3.1
e Comunicacion, 2.1

e Capacitaciones, 5.1
e Supervision, 5.2

e Reproceso, 2.4

e Automatizacion de procesos, 2.5
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e Falta personal en embalaje, 5.4
e Sistema WMS, 3.2
e Falla en equipos, 3.3

e Disponibilidad de productos (medicamentos), 4.1

Al tener una cantidad considerable de causas, las cuales, por temas de limitacion de
tiempo en este trabajo de investigacion, se decide replicar el ejercicio del diagrama de
Pareto y el andlisis 80-20 para llegar a una cantidad adecuada y manejable de causas
para trabajar. Gracias a la réplica de este ejercicio, se identifican cinco causas, las cuales

son las siguientes.

e Medicion, 1.1

¢ Planificacion, 1.2

e Procedimientos, 2.3
e Falta de equipos, 3.1

e Comunicacion, 2.1

De la informacion obtenida con el analisis a través de las secciones anteriores de este
trabajo, se logran identificar los factores y causas, que influyen directamente en la

cantidad de pedidos incompletos, de los cuales se resumen los siguientes.

e La falta de un procedimiento estandar para el area de embalaje, con el que se
determine qué hacer internamente dentro de esta area, provoca que se manejen
los pedidos de una manera inadecuada, ya que no se cuenta con una metodologia
de como manejar y controlar los pedidos, de igual forma, herramientas que ayuden

a asegurar la calidad del embalaje de pedidos.
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e De la misma manera que se observa la falta de procedimientos, no existe un
manejo adecuado de indicadores para dar seguimiento, en otras palabras, la
empresa no da importancia, ya que no tienen establecidos indicadores, ya sea de
calidad, productividad, rendimiento...

e La comunicacion actual entre los diferentes niveles de gerencias y operaciones,
asi como entre las diferentes areas de trabajo es nula, por lo que es necesario que
exista una comunicacién activa, oportuna y que llegue a todos los niveles de la
organizacion de una manera efectiva y constante.

e La mala o nula planificacion, que se da en la empresa, hace que se generen
retrabajos, pedidos incompletos y se desarrolle una cultura de trabajo en silos, ya
gue no se establecen prioridades para el dia a dia, o bien, si por temas de clientes,
las condiciones de trabajo cambian, estas no son trasladadas al almacén,
afectando, asi, a todas las areas de trabajo y, entre ellas, el embalaje.

e La falta de equipos de vital importancia para el trabajo diario en un ambiente de
logistica, en especial como los siguientes: computadoras, impresoras, Hand-Held
y balanza. Esto contribuye a generar cuellos de botella, errores de digitacion,
esperay retrasos para poder hacer ingresos en el sistema y, sobre todo, desorden

del proceso, contribuyendo enormemente a los pedidos incompletos.

Con base en el analisis de procesos y causas realizado en este trabajo de graduacion,
se logra cumplir con los objetivos previamente planteados por el estudiante, dichos
objetivos son desarrollados con base en en la metodologia de Seis Sigma, con la
intencién de ser alineados y que se tomen en cuenta para la toma de decisiones en los

resultados en el capitulo cinco.
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En el siguiente apartado, se presenta el disefio de las propuestas a las causas raices

detectadas en el capitulo nUmero cuatro, se plantea una propuesta detallada, asi como

el impacto y la mejora, que representa para el equipo de trabajo del area de embalaje. La

propuesta permite eliminar o reducir las principales causas, que impiden el buen

funcionamiento en el area de embalaje.

A continuacién, se detallan las causas identificadas, que generan la problemética de

pedidos incompletos, luego de un estudio de causa raiz con el personal de Segex y

mediante la clasificacion N.P.l y el diagrama de Pareto, estos son los puntos para la

mejora por desarrollar.

Item # Causa (s) Clasificacion I1.D
1 Medicion Medicion 1.1
2 Planificacion Medicidon 1.2
3 Procedimientos Método 2.3
4 Falta de equipos Maquinaria |3.1
5 Comunicacion Método 2.1

Figura 24 Metodologia de mejora

Fuente: Elaboracioén propia.

Una vez identificadas y resumidas, en el cuadro anterior, todas las causas de mayor

impacto, se procede con el disefio de la propuesta para la empresa y el area de embalaje.
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5.1.1 Medicién.

Para la propuesta de mejora de este apartado, se determina que el &rea de embalaje no
cuenta con indicadores, que midan el desempeiio, productividad y el proceso actual del
trabajo, ya que, actualmente, se lleva un registro basico de pedidos en una hoja de Excel,
el cual queda como respaldo en caso de posteriores revisiones. Es decir, no es una
practica, en Segex, llevar un indicador de pedidos incompletos diariamente para detallar
el nivel de servicio o las prioridades. El tener establecido indicadores de medicion del

servicio le permite, al &rea de embalaje, obtener los siguientes beneficios.

e Visibilidad de los pedidos faltantes.

e Establecer prioridades.

e Toma efectiva y oportuna de decisiones.

e Control y conocimiento de la carga de trabajo.

e Identificaciéon de cuellos de botellas.

A continuacién, se muestra una herramienta desarrollada por el estudiante para el

seguimiento con indicadores de los pedidos en el area de embalaje.
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Fecha de revision  Incompleto (Si/No) Fecha de completado*  Estatus Dias de espera  Rango de espera
12994 5/9/2019 Si Incompleto |194 Mayor a 30
13376 13/9/2019 No 13/9/2019 Completo |Listo Listo
13244 16/9/2019 Si Incompleto (183 Mayor a 30
13337 13/9/2019 No 13/9/2019 Completo |Listo Listo
13347 16/9/2019 No 16/9/2019 Completo |Listo Listo
MP-134 10/9/2019 No 10/9/2019 Completo |Listo Listo
13354-Aer 10/9/2019 No 10/9/2019 Completo |Listo Listo
13355-JU 10/9/2019 No 10/9/2019 Completo [Listo Listo
13363 23/9/2019 No 23/9/2019 Completo |Listo Listo
13348 23/9/2019 No 23/9/2019 Completo |Listo Listo
MP-GUAMALAG 22/9/2019 Si Incompleto |177 Mayor a 30
13380 18/9/2019 Si Incompleto |181 Mayor a 30
MPGUA-C6 10/9/2019 Si Incompleto |189 Mayor a 30
13400 1/9/2019 Si Incompleto |198 Mayor a 30
MP-137 1/9/2019 Si Incompleto |198 Mayor a 30
13415 11/9/2019 Si Incompleto |188 Mayor a 30
13417 12/8/2019 Si Incompleto |218 Mayor a 30
13400 12/9/2019 Si Incompleto |187 Mayor a 30
13364 10/9/2019 Si Incompleto |189 Mayor a 30
13365 5/9/2019 No 5/9/2019 Completo |Listo Listo

Figura 25 KPI embalaje

Fuente: Elaboracién propia.

Con la elaboracion de la tabla anterior, se da visibilidad a los siguientes indicadores

diarios.

e Cantidad de pedidos completos o incompletos.

e Dias de espera de un pedido para ser completado.

e Cantidad de pedidos embalados.

e Cantidad de pedidos en un mismo rango de tiempo en espera de ser completados.

Por lo que, gracias a la aplicacion de las formulas en las columnas E, F, G y H, se pueden

obtener los siguientes graficos para la visibilidad de los pedidos incompletos y la cantidad

de dias en espera de ser completados.
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Estatus de pedidos

Incompleto

® Completo

Figura 26 Estatus de pedidos

Fuente: Elaboracién propia.

Con el grafico anterior, se pretende dar visibilidad diaria del estatus de la cantidad de
pedidos procesados diarios. Es decir, mediante el grafico, se evidencia que la cantidad
de pedidos, cuantitativamente, estan llegando a embalaje completos y qué cantidad estan

incompletos.
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Cuenta de Pedido #

Rango de tiempo de espera de
pedidos incompletos

5

Entre 1-10 Entre 11-20 Entre 21-30 Mayor a 30

Rango de espera .V

Figura 27 Rango de tiempo de espera

Fuente: Elaboracién propia.

Se establece el panorama y la cantidad de pedidos completos e incompletos, que se
reciben en el area de embalaje. De estos, se toman los incompletos y se da visibilidad de
la cantidad de dias que lleva el pedido en espera de ser completado. De esta manera,
resulta mas facil para el supervisor u operario dar un dato real y llevar esta informacion a

los superiores para la toma de decisiones correspondientes.
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Cantidad de
pedidos embalados

Figura 28 Cantidad de pedidos embalados

Fuente: Elaboracién propia.

Con la generacion del grafico anterior, se da seguimiento a la cantidad de pedidos
embalados diarios, de esta manera la empresa puede ver el comportamiento diario de la
productividad y es una herramienta de ayuda para la asignacion de metas de produccion
gue, hoy en dia, no existe en el area para los colaboradores. Adicionalmente, se propone
una meta diaria de 10 pedidos diarios para embalar, esto con base en el promedio de

pedidos trabajados en embalaje y segun datos suministrados por Segex.

Luego de plantear los indicadores de uso diario, se proponen tres mas para uso y
seguimiento semanal del area de embalaje, los cuales permiten, a la empresa, lo

siguiente.

e Monitorear el porcentaje de pedidos completos al cierre de cada semana para

tener un dato final al cierre del mes. Y, ademas, ver el porcentaje de pedidos
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cerrados incompletos versus la meta, que se propone tener maximo un 20% o
menos de pedidos incompletos al mes.

Tener clara la cantidad de pedidos procesados durante la semana. Revision
respecto a la meta de 60 pedidos trabajados como minimo por semana (segun
meta diaria de 10 por dia).

Dar visibilidad a los retrabajos, en los cuales esta incurriendo el area.

Para atacar estas métricas, se propone e implementa la revisibon semanal de los

siguientes gréficos.

% De Pedidos Completos Meta: 80% 4@
ook Actual: 80% ‘
won 79% 77% 73% 80%
60% 60%
40%
20%
0%
Jun-19 Ju-19 % de Pedidos CORGios  — — Meta set-19 oct-19
Cantidad de pedidos embalados Meta: 60 48
Actual: 70 .
SS35 $S36 $S37 $538 $S39 SS40 $s41 5542 5543 5544 $545 5546 S$547 5548 $549 $S50 $S51 $552
N Pedidos embalados = = Meta Productividad
Cantidad de retrabajos Actual: 15 gy @
0 ®
25
20
15
10
5
[
$535 SS36 $837 538 SS39 $S40 $541 5542 5543 S$544 S$545 546 5547 5548 $549 SS50 S$S51 552
== == Meta Cantidad de retrabajos

Figura 29 KPIs semanales

Fuente: Elaboracioén propia.
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Mediante la revision de los indicadores anteriormente planteados, tanto la empresa como
el grupo de supervisores a cargo del area pueden hacer un trabajo de supervision y
control mas adecuado de los pedidos, que son actualmente procesados, y mas

importante aun, plantea metas claras para la reduccién de los pedidos incompletos.

La dinamica de revisibn es a nivel de supervisores y operarios, que permite dar
retroalimentacion en caso de encontrar algun indicador en rojo o bien reforzar los
comportamientos y dar reconocimiento por el buen trabajo realizado, logra reducir los

pedidos incompletos y, como resultado, mantiene los indicadores en verde.

El siguiente cuadro detalla el costo por concepto de analisis y elaboracion de los
diferentes indicadores, asi como sus archivos de Excel, dicho monto por hora y total esta
calculado segun datos proporcionados por el Colegio Federado de Ingenieros y

Arquitectos de Costa Rica (ver anexos 20y 21).

Costo total por concepto de analisis y elaboracion
de indicadores

[tem# Categoria Costo
1 Elaboracién de Indicadores | ( 206 400,00

Total ¢ 206 400,00

Figura 30 Costo total por concepto de analisis y elaboracion de indicadores

Fuente: Elaboracion propia.

5.1.2 Planificacion.
La segunda causa mas importante, segun el personal de Segex, es la planificacién, esto

guiere decir que, para el personal operativo, no se esta dando una adecuada planificacion
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en términos de prioridades y trabajo diario. Para ayudar a esta problematica actual, se
propone en conjunto con la causa de comunicacion toda una estrategia de comunicacion
y planeacion, que se detalla en la seccion 5.1.5, mas adelante. Adicionalmente, se
detallan dos herramientas propuestas para la mejora de esta causa, de las cuales una
tiene un costo de cero colones, ya que se pretende trabajar por medio de una aplicacion
gratuita, que puede acceder mediante un celular o bien por medio de su version web
(ambas versiones totalmente gratuitas), la otra es una pizarra para el planeamiento
denominada como “Scrum Board”, para la cual el detalle de costos se puede ver en la

seccion correspondiente. Ambas propuestas se detallan a continuacion.

5.1.2.1 Scrum Board.

Lo que se busca con esta herramienta de mejora continua es tener visibilidad de esa
planificacion diaria y sus prioridades, tiene como ayuda visual una pizarra con la que se
pueda interactuar y marcar el avance de estas tareas (pedidos) a lo largo de la jornada
de trabajo. El costo de inversion para Segex por concepto de elaboracion de la pizarra es
de €103.550,00 (ver cotizaciéon en anexo 22) y estaria conformada de la siguiente

manera.
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Embalaje Scrum Board

Terminados y
Embalados

Por Embalar Prioridades del dia En Proceso Ayudas

. . ‘ .
.

Figura 31 Embalaje Scrum Board

Fuente: Elaboracién propia.

Esta pizarra tiene seis secciones detalladas de la siguiente forma.

e Por embalar: se detallan aqui todos los pedidos, que estan dentro del plan de
trabajo para el dia o semana, segun corresponda, esto basado en la
realimentacion del supervisor de area.

e Prioridades del dia: aqui se tienen visibles todos los pendientes (de haber) del dia
anterior, la intencidn es no perder la criticidad de estos pedidos. Adicionalmente,
se detalla que se necesita trabajar segun cada orden de trabajo (pedido) como
prioridad por sobre todos los pedidos regulares, esto con la intencion de trabajarlos
segun acuerdos con el supervisor en la reunion respectiva al inicio del dia.

e En proceso: pedidos que estan siendo trabajados pero que aun no son terminados.

e Ayudas: seccion importante para anotar y no dejar pasar esos obstaculos, que
impiden el correcto avance del trabajo, se deben anotar y exponer en la reunion

de la mafana o en el checkpoint a mitad de la jornada.
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e Tarde: se detallan todos aquellos pedidos que, por uno u otro motivo, estan tarde
0 en espera de ser completados.

e Terminados y embalados: aquel pedido, que estd en esta etapa de la pizarra,
significaria que ha sido completado y embalado correctamente, para ser

posteriormente despachado.

Toda la informacion con la que se alimente esta pizarra serd por realimentacién de:
supervisor de area, reuniones y colaboradores del area de embalaje. La intencién con
esto es hacer visible el trabajo, asi como los impedimentos, que se enfrentan para poder

tomar las decisiones correctas y realizar una correcta planificacion de los recursos.

5.1.2.2 Aplicacion “ClickUp”.

En tiempos donde la industria esta tan avanzada en términos de tecnologia, para nadie
es un secreto que Industria 4.0 es lo que se vive en empresas 0 procesos hoy en dia y
es lo que marca la diferencia en muchos casos. Es por esto que se trabaja en conjunto
con el personal del area para el uso de la aplicacion y que la misma funcione como un
puente de enlace entre los diferentes departamentos, que influyen en embalaje, mediante

la correcta visualizacion de pedidos y sus prioridades.

Esta aplicacion es gratuita de uso movil o web, es programada y alimentada por los jefes
o encardados de area, a los cuales se les garantiza el uso del teléfono celular en el area
de trabajo y es la version digital de la propuesta anterior, la cual genera cero costos para
Segex, ya que los colaboradores estan de acuerdo en utilizar la aplicacién con sus
dispositivos personales o bien mediante la pagina web, sin que esto indique que la

empresa deba reconocerles algun pago por esta accion.
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El objetivo principal es dar visibilidad y trabajar en las prioridades diarias, al mismo tiempo
garantizar que deba ocurrir un desplazamiento para preguntar el estatus de un pedido,
simplemente, los encargados pueden ingresar a la aplicacién desde el teléfono celular o

bien via web como el resto del personal, que no cuente con acceso via teléfono.
La aplicacion permitira al supervisor de area, entre otras funciones, las siguientes.

e Dar prioridad a los pedidos.

e Asignar multiples encargados.

e Dar un tiempo estimado para el cierre del pedido.

e Enviar mensajes a las personas encargadas.

e Llevar un detalle del tiempo de duracién para completar un pedido.

e Dotar de ayudas visuales como colores o etiquetas a cada pedido.

Esta aplicacion permite dotar, en tiempo real, a cada pedido, de todos los puntos

mencionados anteriormente y tendria una vista segun se detalla en la siguiente figura.
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Figura 32 Pagina de trabajo en ClickUp

Fuente: Elaboracién propia.

De esta manera, Segex puede trabajar en el formato de orden de trabajo que, para
efectos de la empresa, corresponda a cada pedido que se deba embalar, y con la puesta
en marcha y utilizacion de la estrategia de planificacion y comunicacion mencionada en
el punto 5.1.5 mas el uso correcto y diario de las dos herramientas anteriormente
mencionadas, ayuda a disminuir y, eventualmente, eliminar la problematica presentada
en el area de embalaje con la que se trata y enfrenta, dia a dia, que no permite desarrollar
el potencial del equipo de trabajo y que este no pueda trabajar de una manera efectiva,

fluida y con empoderamiento para la realizacién de sus tareas diarias.

5.1.3 Procedimientos.
Otra de las causas, que afectan al area de embalaje, su buen desempefio y que se tenga

un mayor orden y control del trabajo diario es la causa numero 2.3, es decir, la



86

inexistencia de procedimientos en el area de embalaje donde se manejan los articulos
para el embalaje y, posteriormente, despacho de pedidos. Es, en esta area, donde no se
definen lineamientos de control para el ingreso de pedidos al sistema, control de pedidos,
pedidos incompletos y, sobre todo, mecanismos que fomenten y ayuden a la mejora

continua del &rea y todo Segex.

Para la elaboracion del procedimiento, que se plantea en esta seccion, se realizan las

siguientes actividades.

e Reuniones con todo el personal involucrado dentro de Segex.
e Revision y verificacion de procedimientos existentes.

e Mapeo y diagramas de flujo de actividades.

e Visitas al almacén y al area de embalaje.

e Seguimientos y coordinacion con los supervisores.

Por todo esto, se elabora y plantea un procedimiento, que permite, al area de embalaje,

ventajas como: las siguientes.

e |dentificacion de las areas de almacenaje.

e Correcta clasificacion de los bienes que se embalan.

e Implementacion de colores para los diferentes pedidos, como indicadores
visuales, para identificar los completos de los incompletos.

e Control de pedidos embalados.

e Mayor control de pedidos.

e Acciones de mejoras continuas, mediante Kaizen rapidos y facil.

e Disminucién de los pedidos incompletos, lo cual ahorra costos.
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Ademas, se logra un impacto, tanto para Segex como para sus clientes, segun los

siguientes puntos.

e Satisfaccion de los clientes mediante el correcto embalaje.
e Disminucion de pedidos incompletos.

e Mejora en la gestidn de recursos en el area de embalaje.

e Optimizacion de bienes y recursos dentro del area.

e Eficiencia en el embalaje.

Como parte de la elaboracion del procedimiento, se procede a realizar un diagrama de
flujo de proceso para el area de embalaje, denominado Manejo y control de pedidos en

el area de embalaje.
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Recepcion de
Pedido

Ingreso y revision
de pedido aWMS

¢Pedido esta
completo?
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Figura 33 Diagrama de flujo del proceso manejo y control de pedidos en el area de embalaje

Fuente: Elaboracioén propia.

Tanto el procedimiento como el diagrama de flujo son revisados y cuentan con el visto
bueno para su uso por parte del coordinador y todos los involucrados en el area de

embalaje, al igual que del departamento de control de documentacién. Queda a
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discrecién de la empresa hacerlo efectivo para la posterior capacitacion en el mismo en
los proximos dias 0 meses. Para ver la carta de recepcion del documento, referirse al

anexo numero 13.

El procedimiento para el area de embalaje (ver procedimiento completo en anexo nimero
12) se elabora con todos los lineamientos y estdndares de Segex, toma en cuenta sus
procedimientos y protocolos, esto, al ser un documento técnico y de uso diario para los

colaboradores, se detalla el contenido y la estructura de la siguiente manera.

e Tabla de encabezado: se presenta una tabla donde se visualiza el logo de la
empresa, el nombre del procedimiento, area de trabajo, cantidad de paginas,
namero del procedimiento, fecha en que rige, fecha de la proxima revision, si
sustituye a algun otro documento y los nombres, asi como los puestos y fechas de
qguien lo elabora, lo revisa y lo aprueba.

e Objetivo: se da el objetivo general del procedimiento de pedidos en el area de
embalaje.

e Alcance: se identifica el campo de ejecucion del procedimiento, para efectos de
este seria el area de embalaje.

e Responsable: se detalla una lista de personas y/o puestos y sus responsabilidades
en el procedimiento actual.

e Frecuencia: se refiere a la frecuencia de utilizacion del procedimiento, para efectos
de este proceso, es cada vez que se reciba un pedido en el area de embalaje.

e Equipos y materiales: a manera de lista, se detallan todos los materiales y/o
equipos por utilizar para el cumplimiento del procedimiento como, por ejemplo:

computadoras, etiquetas, entre otros.
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e Procedimiento: se detalla, paso a paso, y, en prosa, todas aquellas actividades
involucradas, dadas en un orden l6gico para la ejecucién del resultado o actividad
final.

e Documentos relacionados: para aplicar, en esta seccion, se citan todos los
documentos, que se relacionan con el procedimiento en ejecucion. Por ejemplo,
registros, formatos o ayudas visuales como el diagrama de flujo.

1. Ayuda visual: diagrama de flujo del proceso, que describe graficamente
todas las actividades involucradas en el proceso del area de embalaje.

e Anexos: se detallan herramientas, que podrian ser utilizadas o estuvieron
presentes en actividades llevadas a cabo para la presentacién del procedimiento

final.

El siguiente cuadro detalla el costo para la elaboracion del procedimiento, dicho monto
por hora y total esta calculado segun datos proporcionados por el Colegio Federado de

Ingenieros y Arquitectos de Costa Rica (ver anexos 20y 21).

Costo total en colones

Horas requeridas
parala

Costo de hora

: para la elaboracion del .,
de salario en colones elaboracion del

procedimiento __
procedimiento

¢ 25 800,00 16| ¢ 412 800,00

Figura 34 Costo total para la elaboracion del procedimiento

Fuente: Elaboracioén propia.



91

5.1.4 Faltade equipos.

En el analisis de la situacién actual del area de embalaje en Segex, y luego del Pareto

realizado a partir de las causas identificadas durante los Focus Groups, la cuarta causa

mas importante en la problematica y que contribuye a la cantidad de pedidos incompletos

es la 3.1, o bien: Falta de equipos.

Como se describe en las secciones anteriores, dentro del &rea de embalaje laboran 3

colaboradores, para los cuales, en términos de equipo solo cuentan con la siguiente

maquinaria para los tres:

Un dispositivo Hand-Held: herramienta fundamental para el escaneo y
procesamiento de pedidos que, al tener Unicamente una a su disposicion, genera
retrasos en el proceso.

Dos computadoras: son tres colaboradores a tiempo completo y unicamente dos
computadoras, de las cuales una es utilizada a tiempo completo por el lider del
area, lo cual resulta en retrasos y cuellos de botella para el ingreso de pedidos y
revision de los mismos.

Impresora tipo “Zebra”: el area de enfoque en este estudio no cuenta con este
dispositivo, razon por la cual los colaboradores deben desplazarse hasta otras
areas para hacer la impresion de sus documentos y/o etiquetas para el uso diario
durante su proceso.

Balanza: en todo el almacén en Segex, Unicamente una balanza esta disponible
para todos, la cual en tiempos de alto transito o a fin de mes segun los
colaboradores, es casi imposible la utilizacion de la misma y puede ser bloqueada

por tarimas, por lo cual se ve una necesidad de tener otra.
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Debido a esta problematica, se presenta, a continuacion, un resumen de las diferentes

cotizaciones para las herramientas anteriormente mencionadas.

Detalle Cantidad  Costo en Colones
Hand-Held 1 ¢ 387 226,54
Computadoras 2( ¢ 1090005,35
Impresora tipo “Zebra” 1 ¢ 87 858,12
Balanza 1 ¢ 495 000,00

TOTAL ¢ 2060090,01

Figura 35 Detalle de costos

Fuente: Elaboracién propia.

Segun la figura anterior, el costo total por invertir en colones es de ¢2.060.090,01 (para
las cotizaciones en dodlares se toma como base el tipo de cambio del dia 11/01/2020
segun el Banco Central de Costa Rica) para la compra de los nuevos equipos tales como:
un Hand-Held, una impresora tipo “Zebra”, dos computadoras y la balanza. Las
cotizaciones se adjuntan en los anexos 14 al 17, con esta informacion queda a discrecion
de Segex valorar la posibilidad de adquirir estos equipos para que los colaboradores del
area de embalaje cuenten con las herramientas y dispositivos necesarios, para que
tengan mayor facilidad, sean mas eficientes y productivos en sus tareas diarias mediante

la dotacion de estos nuevos equipos de trabajo.

5.1.5 Comunicacion.

Una de las causas mas graves identificadas en el area de embalaje es la comunicacion,
lamentablemente se toman decisiones, que no llegan a todos los involucrados, por
ejemplo: el cambio de un pedido, la prioridad de un pedido o bien el ingreso de un nuevo

item para ser embalado.
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Debido a esta problemética presente en Segex, se elabora una estrategia basada en
principios de excelencia operacional, como son: mejora continua, alineamiento
estratégico empresarial y resultados. Esto ataca directamente esta causa, no solo
propone y da mejoras en temas de comunicacion, sino, también, herramientas que
ayuden en la planificacion al tener una estructura de administracion, que influye desde

niveles gerenciales (gerentes y clientes) hasta los operativos (colaboradores).

Para efectos de este trabajo, a esta estrategia, se le denomina “Daily Management” o
bien solo como “DM” de ahora en adelante, la cual tiene como objetivo principal mejorar

la comunicacion entre todas las partes involucradas como las siguientes.

e Clientes
e Gerentes
e Supervisores

e Colaboradores

Asi mismo, de esta salen y se toman decisiones importantes en temas como: los

siguientes.

e Prioridades
e Enfoques diarios
e Recursos

e Planificacion

Todo lo anterior se logra gracias a la difusion diaria y oportuna de informacion y la

retroalimentacion en los diferentes foros propuestos para que sucedan estas
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discusiones. A continuacion, se muestra una grafica de estas actividades

mencionadas.

O“m vGerentes & Clientes

MIVEL 1

Gerentes & Sups de area

MIVEL 2

Sups de area & Operarios

MIVEL 3 ‘

NIVEL 4

Figura 36 Grafica de DM

Fuente: Elaboracién propia.

Esta estrategia consta de cuatro niveles, en los cuales se establece lo siguiente.

e Hora.
e Asistentes.
e Proposito.

e Comportamientos esperados.

Se procede a detallar cada nivel para la estrategia de comunicacion y priorizacion del

area de embalaje.
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5.1.5.1 Nivel I.
Se propone esta reuniéon como la més importante para el trabajo diario, la planificacion vy,
sobre todo, la comunicacion entre todas las partes, que influyen durante el proceso de

embalaje. Esta misma tiene las siguientes particularidades.

e Hora de inicio: 07:00 am

e Hora de finalizacion: 07:15 am

e Asistentes: Gerentes de area y clientes

e Propésito: seré el de discutir, revisar y establecer prioridades para el grupo de
trabajo. De aqui, debe salir claro el plan de trabajo, como las prioridades del dia.
También, es vital llevar pendientes de trabajo del dia anterior y discutir las ayudas
necesarias requeridas por parte de Segex para sus clientes.

e Comportamientos esperados: es de esperar que, en este nivel de trabajo, sea la
comunicacion constante, asi como el trabajo en equipo, comportamientos claves

para el éxito de esta reunion.

5.1.5.2 Nivel ll.

Una vez que los lideres de la organizacion logran establecer estos lazos de colaboracion,
comunicacion, trabajo en equipo y la planificacion, entra en juego llevar toda esta
informacién a todo el equipo restante. Por lo tanto, cada dia, luego de terminar la reunién

del nivel I, debe ocurrir de la siguiente manera.

e Hora de inicio: 07:15 am
e Hora de finalizacién: 07:30 am

e Asistentes: Gerentes de area y supervisores de area
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e Propésito: una vez establecidas esas conversaciones y con un panorama claro del
plan de trabajo, tomando en cuenta ambas partes (Segex y clientes) son los
gerentes de area quienes se encargan de informar: prioridades del dia, pendientes
y definir areas de enfoque. Seguidamente, se revisan los indicadores del area
(detallados en la seccion 5.1.1), se busca con esto discutir y revisar estos KPIs
para visualizar el estado actual del area de embalaje. Es deber del supervisor de
area llevar todas aquellas ayudas, que requiera para poder llevar un proceso fluido
y oportuno y detallar si existen obstaculos para, en conjunto con su gerente,
trabajar en las soluciones.

e Comportamientos esperados: informar sobre las ayudas a necesitar, define areas

de enfoque para el siguiente nivel, y, sobre todo, una comunicacion constante.

5.1.5.3 Nivel Il

Uno de los niveles mas importantes y el cual, segun la informacion en este trabajo de
graduacion, se esta quedando sin esa comunicacion vital de informacion clave para el
trabajo diario, asi como la planeacion, son los colaboradores del area de embalaje,
mismos que se sienten rezagados o dejados atras por esta situacion. Es por esto que se

propone este DM con ellos de la siguiente manera.

e Hora de inicio: 07:30 am.

e Hora de finalizacion: 07:45 am.

e Asistentes: supervisores de area y operarios de embalaje.

e Proposito: discutir y proporcionar el plan para el dia, con el cual se aclaran esas
prioridades y se planea de acuerdo con los recursos (cantidad de personal vs.

cantidad de pedidos). Se revisan y aclaran los pendientes para entender cuéles
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son obstéaculos, que estan haciendo hincapié en el proceso. Se definen y delegan,
a colaboradores, tareas especificas y/o prioridades (pedidos) que seran reflejados
en “ClickUp” y el “Scrum Board”. Es también importante la revision de indicadores.
e Comportamientos esperados: comunicacion constante, llega temprano y puntual a
la reunidon, cada colaborador debe informar sobre ayudas necesarias o

impedimentos. Reflejar prioridades en la app “ClickUp” y/o el “Scrum Board”.

5.1.5.4 Nivel IV o Checkpoint.

Toda esta estrategia no seria de valor agregado para el personal operativo si no se les
da la oportunidad de exponer sus avances, inquietudes y, a la misma vez, entender qué
problemas tienen durante la jornada. Es por esto que, como parte de la mejora de la
comunicacion, la planeacion es importante para generar discusion y realimentacion, se
plantea a media jornada una reunién en la cual el personal operativo, como el supervisor

de area, estaran presentes para la siguiente mecanica.

e Hora de inicio: 12:00 pm.

e Hora de finalizacion: 12:15 pm.

e Asistentes: supervisores de area y operarios de embalaje.

e Propoésito: se trabaja durante el dia para la correcta distribucién de informacién
desde un nivel gerencial hasta el nivel mas operativo, por lo tanto, luego de tener
claro lo siguiente: pendientes, prioridades, expectativas, es necesario ver que
estas se estén trabajando de la manera correcta, una herramienta extra para el
logro de esto, ademas de la supervision, es reunir al equipo a mitad de jornada
para la discusion estratégica y revision del avance del plan del dia, productividad

y pendientes, asi como ayudas necesarias 0 escalar cualquier obstaculo para el
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avance de tareas. El objetivo de esto es ver qué tan bien se esté reaccionando y
gué tanto es el avance para, luego de obtener esa realimentacién, tomar
decisiones efectivas, llegar a acuerdos y llevar esas conversaciones y comentarios
a los niveles mas altos (gerenciales).

e Comportamientos esperados: los operarios lideran la reunion y revisan el
desempefio frente al esperado. Los supervisores asisten y toman medidas y/o
acciones sobre necesidades del equipo, estas deben ser efectivas y concisas,

tener claro qué escalar o qué ayudas llevar a la gerencia.

Lo que marca el éxito de toda esta estrategia para la comunicacion y la planeacion es el
involucramiento de todo el equipo, asi como que todas las ideas y comentarios sean

debidamente tratados.

A continuacion, se resume graficamente la estrategia por etapas.
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Hora: 07:00 - 07:15 am.

- Asistentes: Gerentes de drea y Clientes.
N] Ve l I Propdsito: Revisar, discutir y establecer prioridades y ver pendientes.
\ Compartamientos esperados: Trabajo en equipo y comunicacidn constante.
L
Hora: 07:15 - 07:30 am.
5 Asistentes: Gerentes de drea y Supervisores de drea.
N ] Ve l I I Propdsito: Comunica prioridades dadas por el cliente y/o el negocio, ver pendientes. Revisa las principales métricas o
indicadores para el grupo y define &reas de enfoque.
\ /| Comportamientos esperados: Informa sobre las ayudas a necesitar, define reas de enfoque para el siguiente nivel,
constante.
L
Hera: 07:30 - 07:45 am.
- Asistentes: Supervisores de drea y Operarios.
N ] Vel I I I Propsito: Discute y proporciona el plan pars el dis, aclara y revisa pendientes, definir y deleaa encargades de tareas y/o
prioridades (pedidos) que serin reflejados en “ClickUp™ y el “Scrum Board”.
\ /| Comportamisntos esperados: Comunicacisn constante, llega temprana, informar sobre ayudss necesarias o impedimentos.

Reflejar prioridades en 1a app “ClickUp” y &l “Scrum Board™.

il

Hora: 12:00 - 12:15 pm.

N . l I V Asistentes: Supervisores de drea y Operarios.
lve Propésito: Discusidn estratégica y revisién del avance del plan del dia, productividad y pendientes asi coma ayudas necesarias o

(Checkpo_i nt} escalar cuslquisr cbsticulo para el avance de tareas.

| | comportamientos esperades: los operarios lideran la reunién y revisan el desemperio frente al esperado. Les Sugs asisteny
toman medidas /acciones sobre necesidades del equipo estas deben ser efectivas y concisas, tener claro que escalar o que
ayudas llevar a la gerencia.

Figura 37 DM Segex por etapas

Fuente: Elaboracién propia.

Segun la anterior figura, se ve, a manera de flujo, como encaja cada uno de los diferentes
niveles de reuniones, de igual manera se pueden apreciar horas, propgsito, asistentes y
comportamientos esperados en cada una de estos para que, al enlazar todo, se logre una
mejora en la comunicacion y, a su vez, planificar de una manera mas eficiente y que esta
informacion pueda pasar desde el cliente hasta el colaborador de embalaje. También una
vez que se hace la distribucion de esta informacion, es de esperar que se tengan
comentarios, impedimentos o ayudas para cumplir con lo planeado y/o discutido a lo largo
del dia, por lo que se plantea la reunion de checkpoint para capturar esta informacion,
trasladarla a los niveles gerenciales y reaccionar de una manera mas oportuna para

cumplir con lo establecido por ambas partes (Cliente y Segex) al inicio del dia.



100

5.2 Implementacion de las propuestas de mejora

Una vez planteadas las diferentes propuestas de mejora para las causas anteriormente
identificadas, se procede a llevar dichas soluciones de mejora a la empresa para
explicarlas al personal involucrado y que se trabaje en la implementacion de las mismas.
El estudiante se presenta en la empresa durante el mes de setiembre de 2019 para
mostrar las herramientas en conjunto con el diagrama de Gantt (ver anexo 18), el cual se

muestra a continuacion.

Cronograma para la implementacion de las propuestas de mejora en el area de embalaje
# |Actividad/Etapa Responsable Fecha Inicio |Fecha Finalizacion (% Avance | sep-19 | oct-19 | nov-19 | dic-19 | ene-20

Presentacion yexplicacion de propuestas y
1|herramientas de mejora

Estudiante 1/9/2019 30/9/2019 100%

Medicidn: inicio de toma de datos

Sup A G i 1/10/2019 31/10/2019 100%
2 |e implementacién de KPIs up Area/Gerencia /10/ /10/ %
Planificacion: uso de la app ClickUp para o . .
L Sup Area/Gerencia/Clientes | 1/10/2019 31/10/2019 100%
3 |planificar
Planificacion: uso del ScrumBoard . . X
L Sup Area/Gerencia/Clientes | 1/10/2019 31/10/2019 100%
4 |para planificar
P dimiento: revision d dimient p
rocedimiento: revision de procedimientoyl . center/sup Area 1/11/2019 |  30/11/2019 0%

5 aprobacidn para uso en aréa de embalaje

Procedimiento: implementacion
de las instrucciones de trabajo en el aréa Doc Center/Sup Area 1/12/2019 31/12/2019 0%
6|de embalaje

Equipos: compra de equipos para el drea

| Gerencia/Sup Area 1/1/2020 31/1/2020 0%

7 [de embalaje

C icacion inici -

omunlclaaon 'nico con Sup Area/Gerencia/Clientes | 1/10/2019 31/10/2019 0%
8 |estrategia de DM

Control: revision de propuestas P
9 V! propu v Sup Area/Gerencia/Clientes | 1/12/2019 |  31/12/2019 0%

resultados

Figura 38 Diagrama de Gantt

Fuente: Elaboracién propia.

Segun lo anterior, la empresa tiene como plan, en un corto plazo, realizar la
implementacion, durante los meses de noviembre y diciembre de 2019, del procedimiento
gue el estudiante redacta y entrega en el mes de setiembre, también, para el mes de
enero de 2020, la compra de equipos para el area de embalaje. De las demas propuestas
de mejora como para medicién y planificacion, las cuales Segex implementa desde el

mes de octubre, dan como resultado lo siguiente.
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Horas Extras Embalaje

112

Figura 39 Horas extras embalaje

Fuente: Elaboracién propia.

Disminucion de horas extras: segun datos de la empresa que se pueden observar
en la grafica de la figura nimero 37, desde junio a septiembre de 2019, hay, en
promedio, 70 horas extras por mes para el area de embalaje, las cuales, gracias a
las propuestas de mejora, se logran disminuir a solo 35,5 para el mes de octubre,

lo que rompe una tendencia de aumento en los Ultimos meses.
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% De Pedidos Completos

jun-19 jul-19 ago-19

% de Pedidos Completos

Figura 40 % de pedidos completos

Fuente: Elaboracién propia.

Disminucion de pedidos incompletos: segun datos de la empresa que se pueden
observar en la grafica de la figura numero 38, desde junio a septiembre de 2019,
hay, en promedio, solo un 72% de la totalidad de pedidos al mes completos. Luego
de la implementacion de las soluciones de mejora, se logra cerrar el mes de
octubre con un 80% de la totalidad de los pedidos completos, mejorando, de esta

manera, un 8% y cerrando el mes con el alcance de la meta planteada.
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Retrabajos

jun-19

Figura 41 Retrabajos

Fuente: Elaboracién propia.

e Disminucién de los retrabajos: segun datos de la empresa que se pueden observar
en la grafica de la figura numero 39, desde junio a septiembre de 2019, hay, en
promedio, 24 retrabajos al mes, luego de la implementacion de las soluciones de

mejora, se logra disminuir este nimero a solo 7 durante el mes de octubre.

5.3 Analisis de costo beneficio

Para atacar las causas 1.1, 1.2, 2.3, 3.1 y 2.1, se requiere una serie de costos o bien
inversidbn de capital por parte de Segex para la implementacion de las mejoras
anteriormente planteadas, las cuales son las que generan la problematica dentro de la
empresa, esto luego del andlisis que utiliza el diagrama de Pareto. Por lo anterior, se
hace necesario implementar estas mejoras en el area de embalaje dentro de Segex, las
cuales se pueden ver en la siguiente figura, donde se detallan las propuestas, asi como

Sus costos versus beneficios.
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Analisis costos de las propuestas de mejora

Detalle Costo en Colones
Propuesta 1: Medicidn ¢ 206 400,00
Propuesta 2: Planificacion - Pizarra | (f 103 550,00
Propuesta 2: Planificacion - App ¢ -
Propuesta 3: Procedimiento ¢ 412 800,00
Propuesta 4: Equipos ¢ 2 060 090,01
Propuesta 5: Comunicacion ¢ -
TOTAL () 2782 840,01

Figura 42 Andlisis costos de las propuestas de mejora

Fuente: Elaboracién propia.

Segun la figura anterior, se pueden identificar los costos en que debe incurrir la empresa
para la implementacion de las soluciones y lograr las mejoras anteriormente descritas en
este trabajo de investigacion. Dicha inversion permite un mejor proceso y control de los
trabajos realizados en el area de embalaje, logrando, de esta manera, aumentar la
eficiencia, productividad y el aseguramiento para la disminucion de los pedidos

incompletos en el area de analisis.

También, se puede concluir que un 80% de las propuestas de mejora planteadas por el
estudiante en este analisis son 100% viables en términos meramente econdmicos para
la empresa, lo anterior basado en que requieren una inversién econémica de cero colones
o délares para su implementacion inmediata. El otro 20% es en la que Segex debe valorar
los costos versus los beneficios planteados al adquirir estos equipos, gue se recomiendan

en este trabajo, para dar visto bueno a la inversion y, asi, implementar la propuesta de
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mejora en el &rea de embalaje durante el primer mes del 2020, segun cronograma de

actividades mostrado anteriormente.

Se realiza un andlisis para identificar los costos relacionados con las propuestas de
mejora y en los que incurre e influye Segex para cubrir las operaciones en el area de
embalaje. De esta manera, se identifica que los costos relacionados a horas extras y
retrabajos son los que se deben analizar para esta seccion, por lo tanto, con base en los
Ultimos cuatro meses de informacion suministrada por la empresa, se obtienen los

siguientes datos.

[tem#t Detalle Cantidad

1 Total horas extras dejunio a setiembre |279,5

2 Total deretrabajos de junio a setiembre (111

Figura 43 Detalle de costos actuales

Fuente: Elaboracién propia.

Por temas de confidencialidad y segun acuerdo previamente firmado entre el estudiante
y Segex (ver anexo numero 1) antes de iniciar con el trabajo, Segex no puede brindar el
detalle del costo de las horas extras. Por lo tanto, se procede a hacer el andlisis con
respecto al salario minimo, segun el Ministerio de Trabajo y Seguridad Social, que de
acuerdo con el Decreto N° 41434-MTSS, publicado en La Gaceta N°228 del 18 de
diciembre del 2018 y que rige del 1° desde enero del 2019, correspondiente a la fijacion
de salarios minimos para el afio 2019, se establece en ¢309.143.36 (Trescientos nueve
mil ciento cuarenta y tres colones con treinta y seis céntimos) como el salario minimo

promedio para una persona en Costa Rica.
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De acuerdo con este salario, se puede afirmar lo siguiente.

Detalle Cantidad Costo Total
Total horas extras de Junio a Setiembre 279,5 ¢ 2415,00 | ¢674992,50

Figura 44 Detalle horas extras

Fuente: Elaboracién propia.

Segun el cuadro anterior, si nos basamos en el salario promedio anteriormente
mencionado y sacamos el valor de una hora extra, nos da que solo en montos de pago
por cuestion de horas extras se cancela un total de $674 992,50 durante los meses de

junio a septiembre del presente afio.

Segun se detalla en la seccion 5.3, en la figura nimero 40 “Andlisis de costos de las
propuestas de mejora”, los unicos costos en los que la empresa puede incurrir son para

la propuesta de solucion para los equipos que seria la siguiente.

Analisis de costos de la propuesta de mejora

[tem# Detalle Costo
1 Propuesta 4: Equipos ¢ 2 060 090,01

Figura 45 Propuesta de mejora para equipos

Fuente: Elaboracioén propia.

Para todas las otras cuatro propuestas, el valor econdmico para la inversion es de cero
colones. Basado en esto, la empresa no tendria problemas en invertir en la compra de
equipos como el Hand-Held e impresora tipo “Zebra”, con el ahorro visto durante el mes

de octubre en horas extras.
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A continuacion, se detalla un cuadro a manera de resumen del analisis de los costos

versus los beneficios de cada una de las propuestas de mejora para la problemética en

Segex.

Resumen analisis de costos versus los beneficios

Propuesta

Propuesta 1: Medicion

Costo
Esta propuesta no representa ninglin costo para Segex,
ya que fue el estudiante quien
desarrollo einvirtié horas hombre en la elaboracién
de los diferentes indicadores.

Benefecio
eBermite llevar un adecuado y actualizado control para monitorear los pedidos que
ingresan a embalaje, tomar decisiones y también entender si estos estan o no
incompletos, productividad, retrabajos, estatus de los pedidos y tiempo de espera de
los pedidos.

Propuesta 2: Planificacion
Scrum Board/ClickUp

Esta propuesta no representa ninglin costo para Segex,
ya que la aplicacidn es gratuita para descarga. El
Scrum Board tampoco genera costos ya que se estaria
llevando digitalmente en la misma aplicacion.

*Bar prioridad a los pedidos.

eBAsignar multiples encargados.

*Dar un tiempo estimado para el cierre del pedido.

*BEnviar mensajes a las personas encargadas.

sBlevar un detalle del tiempo de duracién para completar un pedido.
sBotar de ayudas visuales como colores o etiquetas a cada pedido.

Propuesta 3: Procedimiento

Esta propuesta no representa ningln costo para Segex,
ya que fue el estudiante quien

desarroll6 e invirtié horas hombre en la elaboracion
del procedimiento.

eBermite llevar un proceso estandar ya que todo el personal estara ejecutando de la
misma manera, por lo tanto se elimirar la variabilidad.

sRientificacion de las dreas de almacenaje.

*Borrecta clasificacion adecuada de los bienes que se embalan.

sPmplementacion de colores para los diferentes pedidos como indicadores visuales
para lograr identificar los completos de los incompletos.

eBontrol de pedidos embalados.

e®layor control de pedidos.

*Acciones de mejoras continuas mediante Kaizen répidos y facil.

*Bisminucion de los pedidos incompletos, lo cual ahorra costos.

Propuesta 4: Equipos

El costo total para llevar a cabo esta propuesta es de:
-$824,90

- ¢1.585.005,35

Por concepto de compra de equipos para embalaje

*Mayor independencia para trabajar al tener equipos y no esperar a que otra area se
los preste.

®ayor fluidez de trabajo.

*BEquipos con la capacidad necesaria para desempefiar sus fuciones.

sAumento de productividad.

*Disminucion de pedidos incompletos.

*Mayor control de pedidos.

*Disminuye el tiempo actual del proceso.

*Bermite que se pueda aplicar a otras actividades.

sRejora la eficiencia en embalaje.

Propuesta 5: Comunicacion

Esta propuesta no representa ningln costo para Segex,
ya que fue el estudiante quien

desarrollo e invirtié horas hombre en la elaboracién
de la propuesta.

eBstablecer prioridades en conjunto con clientes.

*Enfoques diarios para el equipo de trabajo.

*Recursos, planificacion y distribucion.

*Blanificacidn del trabajo diario y sus prioridades.

sloma de deciciones y comunicacion en todos los niveles.

*Bomunicacion a todo el equipo de las prioridades y estrategia de trabajo.
sBvisibilidad de obtaculos.

*®lejora la eficiencia en embalaje.

Figura 46 Resumen andlisis de costos versus los beneficios

Fuente: Elaboracioén propia.

Nuevamente queda en evidencia que, con los supuestos anteriormente presentados en

este analisis, las propuestas de mejora son 100% viables para su implementacion, ya que

el 80% no representan ningun costo para la empresa y el otro 20% es factible para la

inversion. Adicionalmente, se confirma lo anterior gracias a los resultados de mejora
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obtenidos durante el mes de octubre del presente afio, luego de la implementacion de las

mejoras propuestas que no tienen costo.

CAPITULO VI: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
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6.1 Conclusiones

Una vez concluido el estudio realizado al embalaje de pedidos en Segex, mediante el

presente trabajo de investigacion, se determinan e identifican las causas, que impiden el

buen funcionamiento del proceso en el area de embalaje de Segex. Con lo anterior, se

concluyen los siguientes puntos.

Se logra realizar un diagnéstico a la situacion actual del area de embalaje exitoso,
con el que se evidencia cada una de las areas por mejorar del proceso evaluado
en el presente trabajo de graduacion.

El andlisis del area y proceso se realiza en conjunto con un equipo de
colaboradores de Segex integrado por distintas areas como: gerencia,
supervisores, departamento de calidad y colaboradores de embalaje. Se logra
mediante el trabajo con la metodologia DMAIC, y el uso de herramientas como el
diagrama de Ishikawa y la metodologia de las seis M y el diagrama de Pareto.
Una vez potencializadas todas las causas y de acuerdo con el analisis realizado
con el Diagrama de Pareto, se identifican veinte causas que influyen en la correcta
eficiencia y funcionamiento del area de embalaje, de estas, cinco son las que mas
contribuyen en impacto, frecuencia y retraso: Medicién, Planificacion, Prioridades,
Procedimientos, Falta de equipos y, finalmente, Comunicacion.

El andlisis de datos histéricos o de respaldo con que cuenta la empresa
proporciona una idea clara y evidencia aun mas la problematica de la situacion, ya
gue, de la totalidad de pedidos que ingresan en los ultimos cuatro meses (junio-
2019 a setiembre-2019), se encuentra que, en promedio, un 27,75% de los

pedidos totales llegan incompletos a embalaje.
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El recurso humano, que da servicio al area de embalaje (operarios), esta
conformado por funcionarios sumamente competentes pero que estan diezmados
y no cuentan con herramientas suficientes como computadoras, balanza, handheld
e impresora. De la misma manera, no se les ha instruido o capacitado para el buen
desempefio de las labores de embalaje.

En el area, no existen o se cuentan con indicadores de productividad, calidad,
desempefio o cantidad de pedidos incompletos, que les muestre la realidad actual
del proceso que desempefian, para esto se desarrollan indicadores, que cubren
estas necesidades y para la revision diaria o semanal para lograr dar visibilidad al
trabajo como a tendencias y oportunidades de mejora, ya que con esto se logra
trazabilidad y cuantificar el trabajo realizado por el departamento de embalaje.
Mediante un correcto mapeo del proceso con la construccion de los diagramas de
SIPOC y Diagrama de Flujo de Proceso de Embalaje, es mas claro, tanto a los
supervisores como a los operarios, cual es el proceso y flujo correcto de trabajo y,
mas importante, como pueden impactar y mejorar el mismo.

Una de las necesidades mas grandes en el area de embalaje es un procedimiento
interno, que permite, tanto a colaboradores como supervisores, el correcto control
y manipulaciéon de los pedidos por embalar, por lo que se elabora y entrega, a
Segex, un procedimiento para este fin llamado “Procedimiento embalaje de
pedidos”.

Para el tema del manejo de la planificacion, se les disefia un Scrum Board con el
cual tienen visibilidad y acceso en vivo al seguimiento de las mismas, ya que,

actualmente, no existe una vision de cuales son y de cdmo darles seguimiento, de
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igual manera se trabaja en conjunto con funcionarios de la empresa para la puesta
en marcha y utilizacion de una aplicacion gratuita para dar seguimiento a estas
prioridades, esta es una alternativa virtual y gratuita.

e El no tener una comunicacién constante y abierta hace que el area caiga en
trabajar en pedidos, que no son prioridad o que no son requeridos, ya que muchas
veces las comunicaciones de cambios en el plan de trabajo no son manejadas de
la manera correcta y, por lo tanto, no llegan a todo el equipo de trabajo, es por
esto, que se da una solucién para el manejo y mejora de la comunicacién que, a
Su vez, ayuda a la mejora e identificacion de las prioridades de trabajo.

e Actualmente, luego de poner en marcha el uso de los indicadores propuestos a
igual que las herramientas de planificacion y priorizacion como son el Scrum Board
y la aplicaciéon ClickUp, la organizacion y el departamento de embalaje ha logrado
una reduccion de lo siguiente.

e Un 50% de las horas extras en promedio durante los ultimos cuatro meses
(junio a setiembre de 2019), es decir pasa de registrar 70 horas a tan solo
35,5 horas extras en el mes de octubre de 2019.

e Disminucién en un 7,5% de los pedidos incompletos en los ultimos cuatro
meses, es decir pasa de tener 27,5% de pedidos incompletos a tan solo
20% en el mes de octubre de 2019.

e Reduccion de los retrabajos, pasa de tener, en promedio, en los altimos

cuatro meses, 27,75 a tan solo siete durante el mes de octubre de 2019.

La deteccion de la problematica en el area de embalaje de Segex se da gracias a la

utilizacion de herramientas y métodos de mejora continua, estos permiten detectar
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causas y factores, que afectan directa o indirectamente el area de embalaje y que pueden

generar mejoras para reducir la cantidad de pedidos incompletos.

Adicionalmente, se puede concluir que Segex requiere crear mas y mejores controles
(KPIs y procedimientos) para el correcto monitoreo del proceso de embalaje, ademas de
una supervision constante de las operaciones de embalaje como de las demas éareas,
gue conforman todo el proceso, desde reacondicionamiento hasta el despacho de

medicamentos.
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6.2 Recomendaciones

Como parte de las soluciones a la situacion actual de los pedidos incompletos en el area

de embalaje en Segex, luego del analisis de la problemética en que se encuentra, se

decide hacer las siguientes recomendaciones a la empresa.

Se recomienda la puesta en marcha y uso inmediato de la propuesta de mejora de
comunicacion y planificacion de prioridades entre los gerentes, clientes,
supervisores y colaboradores para mejorar el proceso y evitar que se regrese a
cometer los mismos errores.

Se recomienda, al Departamento de Recursos Humanos, un estudio de perfiles de
puestos y sus funciones en el area de embalaje para el primer semestre del 2020,
con el fin de verificar que todo el personal cuente con los entrenamientos
requeridos por parte de la empresa y clientes, asi mismo, para reforzar y refrescar
estos conocimientos.

Una vez oficializado el procedimiento Embalaje de pedidos por parte del area de
control de la documentacion, implementar de forma inmediata por parte del area
de embalaje y solicitar, a Recursos Humanos, programaciones semestrales de
refrescamiento en el proceso, con el fin de medir la implementacion y las mejoras
de los procedimientos que involucran a embalaje.

Se recomienda para el area de embalaje en un corto o mediano plazo, una
restructuracion total del area de trabajo para eliminar causas como problemas para
pesar los pedidos al solo tener una balanza disponible (esto en caso que la

empresa no adquiera una extra).
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Tanto los resultados y las mejoras deben ser presentadas a los distintos clientes,
para demostrar la capacidad de resolucion de problemas y mejora de procesos, lo
cual puede ayudar a obtener nuevos mercados y mas o mejores contratos, al igual
gue nuevos clientes.

Se recomienda la adquisicion y/o compra de las herramientas como:
computadoras, balanza, handheld e impresora. Esto para lograr una mayor fluidez
en el trabajo diario dentro del area.

Basados en la informacién dada por Segex, se recomienda en temas para
indicadores las siguientes metas.

e Porcentaje de pedidos incompletos: la meta de cierre mensual no mayor a
un 20%, es deci,r que se deberia cerrar con un minimo de un 80% de
pedidos completos recibidos en embalaje.

e Productividad: una cantidad de 10 pedidos embalados por dia.

e Retrabajos: un maximo de 10 retrabajos por semana.

e Rango de tiempo de espera de pedidos incompletos: no tener pedidos en
espera de ser completados mayores a 30 dias.

Monitoreo diario y semanal constante a los indicadores propuestos.
Mantener una comunicacion estratégica, fluida y abierta entre el departamento, los

gerentes, el supervisor, los colaboradores y el cliente.

En términos generales, es de suma importancia, para la empresa y el area de embalaje,

el desarrollo diario de las propuestas implementadas en este trabajo de graduacion y

sobre todo llevar la practica de este andlisis de causas realizado a los demas
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departamentos en Segex, como una herramienta de mejora continua y de evaluacioén de

procesos.
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ANEXOS

Anexo 1: Acuerdo de confidencialidad
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SEGEX

A AN

ACUERDO DE CONFIDENCIALIDAD Y NO DIVULGACION DE INFORMACION,

De una parte, /#7777 &&rzo7%  mayor de edad, cédula_74 37 £3Z , domicilio en
ATEULAS . Bresedd , centro educativo Vi o . A partir de este
punto denominado “el estudiante”.

De otra parte, SEGNINI EXPORTACIONES S.A (SEGEX), cédula 3-101-150991, ubicada en Zona Franca
Coyol Alajuela, edificio B27.

EXPONEN

1. SEGNINI EXPORTACIONES proporcionara informacion confidencial referente a los procesos del
area de Drogueria, con el fin de que “el estudiante” pueda realizar un andlisis del proceso de
Inspeccion final, alisto y embalaje de pedidos.

Il. SEGEX no proporcionara informacién confidencial referente a sus clientes.

1. "Bl estudiante” no divulgard la informacidn confideacial proporcionada, esta serd empleada
solamente para fines del Proyecto Final de Graduacién.

IV. En caso de que se observe algin nombre de marca de los dientes durante el proteso de
investigacion, “el estudiante” no puede revelar esta informacién a terceros, ni dejar registros
fotogréficos en los cuales se observe la identidad del cliente.

Firmanen /1'?/"" LA ,alas /:5‘7'(7": horas del dia og ,mes __ &/ S afo

7T

Jeffry Elizondo Elizondo Ils Bolafios Bolafios

Fuente: Segex 2019.



Anexo 2: Bitdcora de observacion

Lugar: Facha: Hora Inido: Y Qo

SPgnini EKDO'taOOﬂeS SA (L‘ ,./ Ml ' Hora finallzacién: F /‘_.(/

Objetivo:

{ 5 ’
- / / y DA —
- J / y / o Ry i ey ¥ O\ /.‘ e ./r o {'
relar |

Causas Encontradas:

wry e T v\ L Sicey Y e [Z/ €
N FALTO) |
/

Firma del observador:

I, pe :
Vi avs /s MR i

Fuente: elaboracion propia 2019.
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Lugar:

Anexo 3: Bitacora de observacion

Bitacora de Observacion

. & e
8 A - 2o S Hora Inicio: ——
Segnini Exportaciones S.A Tt O Hovs frokzaddn; S 7
Objetivo:
/,.' W A | FeFun
/S //
y . ¢ /7 "‘\w . ¢ v Ao\ ~ £ ( - X
e &7l
£
Causas Encontradas: \ 3
' " N A P
- { y F < { } /  ov ’, t
4
&3 (
/ /// "4- 2 & 7 )\ / o
¢ e - ?
/-}. ) - ': 7 ¢ I { =
" - e
- / P ','/_ : D 5 | e
: o/ ot ) &
- e /
/. € Je J(
/ 77 o W
pi: ; olty @ el 7
[ e/ gl
Yt rTe .
o
Observaciones: -
o { / x 7 /
/. 2 J T — a7 // - //(. bt ; e
y : y /
< y & ."';;') = ¢ <y
o 0 r / ’/ J LU Ly A
K Pretietr o
/ / ¢ ra y
g { , { /
4 4
[~
/i 4 :
( L *
‘/.‘ /’f"; 74
Firma del observador: /<7 7/

Fuente: elaboracion propia, 2019.
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Anexo 4: Bitacora de Focus Group “Medicion”

Lupar: Fec h,q Hora Inicio; /7 X @

Segninl Exportaciones S.A = ~..-o,é/ T Hom fﬂmhlauun [~

b— - - — = — - - - 7 —_ - —i
Objetivo:

Identificar las causas que provocan pedidos incompletos en el area de embalaje

74 $
/ /4 / :
() Cf©N

Ca(egoria:'

Causas Encontradas:

£ ik , .
/('/( G ot ;:’)/ i Heeter, S0 /'3’ Ces *,Aé’.-}-.‘/('-‘ A /Z/
J

. / 2 _ /, ,’ F
/ (.( ¢ ( CA . (e o ,,\ (F2N // ey | e 4,,(} /‘?/L’ b",“-/,z //_ L

W /06/ [ /(A] | | | =

Participantes
Uot Rotoi¥es Nemive?
TQ"L o Ueome Lleawolns /& LZa l_;
‘_ ol f\wf}n bicies (05100
Tus Bolgaos [plonos

GiNiA I o]lWiN] -

Moderador: ]Z/é/ {/{tﬂc% f(//‘;)a /

Fuente: funcionarios de Segex, 2019.
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Anexo 5: Bitacora de Focus Group “Método”

Lugar: Fecha: ¢ ,
Segnins Bportaclonesih ] F-serd Sy e o ]
Objetivo:

Identificar las causas que provocan pedidos incompletos en el area de embalaje

- —— —
Categoria:

Causas Fncontradas:

P 7. 2./
e -//( ety (R Y LI1 - '}/(”; “r :"'l"’{'; 5 ‘//?7' ‘/-
"‘. ) 2 Ve // / » ,/f / . /,'4' - ‘{’:'I‘,‘_,‘__._. / i)
_ Tiplamate ffretit Lph ooty 72 PO o o, 2]
— -~
— e d W,:?-{)?I ' o /mﬂ.» - 5
4 4 3 Y = ”
A e / Yo . A~ S ST e e oY

] s 4 - .
— /t" b (e LU 7 T cras AN ZL ///

¢

\
"\

Participantes
(ERAVES Ao € e 52-'.%:‘.':\‘»'» <, 2

Jore G lleanan bean e Auiln
P e
100 a0 IS L el (OSKG
T.o0Boladcs Golnnos

GiNI &l WIN] -

Moderador: 4/ / /:f/ Pt ’.r‘//,k.-*-f c‘/ef £ ,:/1/. /J

Fuente: funcionarios de Segex, 2019.
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Anexo 6: Bitacora de Focus Group “Maquinaria”

Lugar; ache : Hara Inicio: S e o

. ) 7 e o T Se Szt A
[Segnini ExportacionesS.A u/’::-.jfﬁ;,v— 3 Cep l-!o.m<ﬁll:1llfrlrlr-||1. //'//‘a —Fe— .,
Objetive:

Identificar las causas que provocan pedidos incompletos en el area de embalaje
]

Categoria:

llf » 5 o
/ /e {//{('/‘_'/r 2
Causas Encontradas:

r ’,- - '/ . ’; 3 2 2’, /
— /‘4‘/ & EFJUS / (c*‘/wﬁ/’/‘

'/‘ , J Yy \ /( ,}" oy ,',.,/(./- §- 5
o /(///g P r}/.a/ 20D

Participantes 2 Firma
& \\ ol Rad {‘..’:' Ron? Yo, = /‘,L-‘yll\__(
T,r_‘_LL Gu.“./dlwf- Ll;mu(){r\w /'\‘u.(A Q = r.(‘:)

T -
Nonathan Gqlien Cashg s |
s Bolmos  Polargs = [{.ﬁ —

&

WiINjO VIS WIN] -

Moderador: /’ ./ //// / .-//;“4 f//,v ..’/

Fuente: funcionarios de Segex, 2019.
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Anexo 7: Bitacora de Focus Group “Materiales”

Lugar: Fecha: Haora Inicio: ‘-,0,' A
Segnini Expartac ume>5 A % . Haora finalizacion: ‘."/ y SR
e i SRS WK el S bt S b R A/ A s =l

Objetivo:
Identificar las causas que provocan pedidos incompletos en el drea de embalaje

T — .

Categoria: .
7
A

//7 tria /5

Causas Encontradas:

/ / ﬂ/ 7'7 /’ £ 1 JWear b 4 v 4
- { /\-‘u’/ L// ‘\AV ’/),(_)‘: (e ){ 4 A : e ‘ - : {Q’

s

Participantes 'S Firma
1 PV Senide > Yoiez Allndl t
2 TJ...U.; Coollene heavdio 1(2.-«‘-1 %’#
3 | \orafhao (el Cobiieg L
4] T, Bolaaos Bolanros }g?ﬂ-*‘*—’ =
5
6
7
8

Moderador: Z’ / e A <//7¢<.-/

Fuente: funcionarios de Segex, 2019.
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Anexo 8: Bitacora de Focus Group “Mano de obra”

e

¥ 3o

Lugar:

éfhrllgl—l-fgf)xlduuum SA 1 > » Fhq llnr:: fu:mlwrrmn i S2 e 3

Objetivo!

Identilicar las causas que provocan pedidos incompletos en el area de embalaje
RIS S

— - . - -—— — —— —— - ———

Categoria:

4
N

7/ %
,. ///u 0 2 (’;/ 2

Causas Encontradas:

" Vi . / . )
. 2 4 Lo [ = / et ot «‘/?,« /'/( |/é~" \'%/7 »'{'-" ¢ "-'7"‘."' ol

il / N ol = / s o

o
f L / /
- 47/f7 r/a /‘ . ) f/,. / & T 3 }
Lo Ak 2
3 pII &S & e
Y —
A 7 . ougy e
- (-"/-Mf/ et Efear S O J
Participantes £ Firma
1 [P\ Rostice? Nasen e Al1Rd
? )cu L C,f“;_l,_l_z“_‘k_L KEAN »MQ* AJL':A ‘63 ——T
3 \m‘LAr,‘ aliwrt Cesia &, -
4 |75 Polahos Eoloncs = -
5 £
6
7
8

Maderador: z;/ /{}' &l f s (‘(/ 0 4

Fuente: funcionarios de Segex, 2019.
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Anexo 9: Bitacora de Focus Group “Medio ambiente”

Lugar: Hora Inicio:

f-" o7 T

Hnra hnalum«mn s ',3(/ P
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L
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y A P
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L 5 (il s T} ,,,h”{g:"\-?;/ et
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’ 72 - o B
/ /T/ - NP Pl S / Sy Q My o [ |
-— Ct f v - /! s . ‘ 4
v
> B . / A / R |
e 4 y // R // L y ,r/ o / v &
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k‘\‘-\-".rm‘»._ \}(;.“\' (‘43,2- NosoiY e =
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_'Lt.ﬁ 6(‘_!000\) RCLO/\OS

BN W] SIwIN] -

Moderador: £ / / /2?/ / ///Z)‘/:)/ %&/ - (/o/)

Fuente: funcionarios de Segex, 2019.
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Anexo 10: Bitacora de Focus Group “Ponderado”

— T O
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Anexo 11: Fotos sesiones de Focus Group
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Fuente: elaboracion propia, 2019.



Anexo 12: Procedimiento para embalaje de pedidos
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PROCEDIMIENTO
“EMEALAJE DE PEDIDOS"

Distribucion Pagina: 1 de 4
Diocumento M 50150451 Rig= a partir:
Sustituye a: Pricima revision:
Elaborado por: FPuesio Fecha
Revisado por Puesfo: Facha
Aprobsdo por: Puesfo: Facha
1. OBJETIVD

1.1 Establecer el procedimiento para la el establecimiento de las buenas y practicas de
embalaje de pedidos. en SEGEX.

2. ALCANCE
2.1. Aplica para el &rea de embalaje hasta su colocacion en el &rea de despacho.
3. RESPONSAELE

3.1.De velar por &l cumplimients de este procedimiznto: El jefe de almacén y el
regente farmaciutico,

3.2. De realizar las labores de manipulacion, armado de tarimas, descarga de listas de
empaque del sistema de inventario y embalaje: colaborador de embalaje.

4. FRECUENCIA

4.1. Cada wer que se recibe producto wun pedido para despacho gue yas ha sido
revisado por bos inspectores de calidad.

& EQUIPOS Y MATERIALES
5.1, Computadora.
5.2. Handheld.
5.3. Plastico para embalzsje.
5.4, Esquineros.
5.5, Grapas.
5.6. Tarimas de madera.

§.7. Carretilla hidréulica.
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PROCEDIMIENTO “EMBALAJE DE PEDIDO 5

Documento M®: 501504 %1 Pagina: 2 de 4

6. PROCEDIMIENTO

£.1. e recibe el pedido en farimas o cajas provenientes del drea de inspeccicn de
calidad. Las mismas deben venir con informacion general del pedido v el desting
para su corrects idenfificacion.

£.2. Se reviza en la pizarra denominada “Embalaje Scrum” v en la aplicacion “Cliclp”,
si el pedido corresponde a una prioridad del diz o no.

6.21. Si es prioridad, se actusliza la pizarra y la aplicacion como pedido en
proceso de trabajar.
6.2.2. 5Sinoes pricridad, no se actualiza.

§.2. El colaborador de embalaje werifica el numero de pedido y el eststus en &l
sistemna, se procede a realizar una revision de la siguienta forma:

6.2.1. Cantidad del pedido recibide es igual 2 la cantidad solicitada por el cliznte.

6.32. Cantidad del padido recibido es diferente 2 la cantided solicitadas por el
clients.

6.3.3. Cantidad de pedido recbido complets un pedido gue fus previamenie
identificado como incompleto y estaba a la espera de ser completado.

6.4, Para los pedidos en donde la cantidad recibides es diferenfe a la cantidad
solicitads por el clente, = debe de:

6.4.1. Seembala las canfidades recibidas segin el requerimienio del cliente.

6.4.2. Se coloca en el drea de pedidos incompletos o pedidos en espera, hasta
que se reciba los productos faliantes gue completan el pedido.

6.4.3. Cada vez gue se reciban cantidades faltantes, s= verfican an el sistema =i
estas completan & 100% del pedido, en este caso s2 debe de seguir las
instrucciones a partir del purto 3.5 en este documenio, de lo contrario se
debe de dejar nuevaments en espera dicho pedido hasta completar el total
del mismao.

6.5, Para los pedidos en bos cusles la cantidad recibida es igual a la cantidad
solicitada por el cliente, == embala el pedido segln los reguerimientos del cliznte.
Esto incluye, pesaje v etiquetado. Ademss, == completa la informacion del pedido
en el sistema.

6.6. Una ver que el pedido se encuentra completo y embalado s2 coloca en pasille
para su liberacion y visto bueno por parte de “Inspeccién de Calidad”. En donde se
tisnen dos escenarios:

6.6.1. 5Si el pedido cumple con las especificaciones de calidad,. =l inspector de
calidad coloca la efigusts o sello comrespondiente v confinua el proceso
sagln =& indica en el punto 6.7,
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PROCEDIMIENTO “EMBALAJE DE PEDIDOS"

Documento N 501 504.v1 Pagina: 3 de 4

6.6.2. 5Siel pedido no cumnple con los requerimientos de calidad. el inspector de
calidad comunica ks "Moo Conformidad” al colaborador de embalsje v an
caso necesano al Regente Farmacautico para que se realicen las medidas
comectivas comespondientes.

6.7. Una wvezr gue &l pedido cumple con las especificaciones de calidad y tiens la
etiqueta o s=llo respectiva, s2 coloca area de pedidos por despachar.

6.8. Siel pedido fue idenfificado como una prioridad del dia segun la verificacion en el
punta 8.2, se actualiza el pedido en la pizarra "Embalsje Scrum™ y la aplicacion
“ClicUp” como pedide completo.

7. DOCUMENTOS RELACIONADDS
7.1. SALMOE: Procedimients “Cambio de estado en Productos de Almacén”
T.2. FOR-5ALMOE-01: Formato "Etigueta de Cuarentena”.
7.2, FOR-SALMOE-02: Formato "Etigueta de Aprobado”.
T.4. FOR-5ALMOG-03:; Formato "Etiguets de Rechazsdo”
T7.5. REG-5ALM05-01: Registro "Productos en Cuarentena de Calidad”.
7.6, FOR-5ALMO5-01: Formate "Cuarentena de Calidad™.

&. ANEXOS: NA
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AYUDA VISUAL
S E G E X “DIAGRAMA DE FLUJO DE PROCESO DE
EMBALAJE"
Distribucion Pagina: 4de 4 Version: 01
Formato N°: AV- SDIS04 - 01 Rige a partir:
Sustituye a: N/A
Elsborado por: Puesto: Fecha:
Revisado por: Puesto: Fecha:
Aprobado por: Puesto: Fechs:

Control de Cambios

" | Nuevo documento operstivo.

¢ 3 Se crea nuavo procedimiento operative para el proceso
de embaslsje de pedidos.

Fuente: elaboracion propia, 2019.
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Anexo 13: Carta recepcién de procedimiento para embalaje de pedidos

SEGEX

SEGNINI EXPORTACIONES S.A.

Lunes 23 de septiembre 2019
Estimados Sres
Universidad Hispanoamericana

Asunto: Recepcion de procedimiento Embalaje de Pedidos.

Por medio de la presente, yo, Iris Bolafioz Bolafios cédula 1-1328-0675, regente
farmacéutica de Segnini Exportaciones 5.4, drogueria Segnini Exportaciones, hago constar
gue el dia de hoy lefiry Elizondo Elizondo hizo entrega del procedimiento “Embalaje de
Padides”, codigo asignado SDIS04.

Saludos cordiales,

yﬁf,ﬁ‘f@f o

Iris Cristina Bolafios Bolafios
Cédula 1-1328-0675

Sagnini Exportaciones 5.4, Telh +508 2433-2424

SEGE,{ Coyol de Alajusla

Alajuela, Costa Rica

Fuente: Segex propia, 2019.



Anexo 14: Cotizacién de HandHeld

M C L www.mclogistica.com

(50B) 2278-1122
|!!H!|EI_I‘II_I_I_I:‘I lnm) (508) 2278-0400
Para:
PROSPECTO GENERICO

DIRECCION GEMERICA

Cotizacion
Fecha

- 147762
- 240802018

Hora: Z:02FM
‘endedor (a Mauro

Chavez

Oferta valida hasta: 24M0/2019
Condicitn de page: Contado 1 Dia
COSTARICA
Atencion: CONTACTC GENERICO
# Cédign  Descripcion Medida Cant.  Precio Total
SYMBOL /KIT TCZ5
SYEQO0503 [2GBMSGESED 10DCAMARAINCLUYE CARGADOR Y UMD 1 UED 585.00 USD 585.00
CABLE USB-C
GARANTIA DE 1 AND CONTRA DEFECTOS DE FABRICACION
2 |ENTREGA DE 3 A 4 SEMANAS HABILES, 0.0 0.0
Comentarios:
ENTREGA DE 3 A 4 SEMANAS HABILES.
Impuesta: USD77.35
Total: USD 672,35
Aceptacion de Cotizacion
Mombre:
Firma:

Nota: Favor revisar el nombre de la razén social de esta cofizacion, ya gue bajo este nombre saldra su factura.

Estimado cliente: A apartir del 1 de julio 2019 de acuerdo a la nueva Ley del Impuesto al Valor
Agregado IVA, todo servicio serd gravado con el 13%. A excepcion de aquellos clientes

debidamente exonerados.

Pagina

Visitenos: www.mclogistica.com

Autor: Mauro Chavez
Teléfona: (506) 2278-1122

Fa:

(508) 2278-0400

Fuente: MLC Logistica, 2019.
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Anexo 15: Cotizacién de computadoras

137

REVOLUTIONARY INVESTMENT
Ced Jur *01aese

#‘
TELEC™

SBU TIENDA TECHOLOGICA

PROFORMA
( PROF-DSE0114 )

[¥] contado
[X] Crédit

N Asigrar

Tel: 2447133 2a4mea Visite nuestra pagina web:
Ean Faamon, 50 metros norts del Banoo Naolonal de Cocts R
FRica www.intelec.co.cr
Fecha: 230arx1e
Clienite: JEFF ELIZONDO
Telefonojs] ;E.‘I:
Direccitn: i
Garantla
ATENCION : Wesas
Cadipe Doscripcion Entrega Canfdad Prachy Subtokal
P ——— ME ASUE XE12F CT-556501 208 | TR MAZ30-20B/5.6™- E3F F §382303.25 954 506,50
oservaciones: " ULTIMA LINEA = subtotal §o54,506.50
Desscuantn:
Mato A LW 064,306.50
LV{13.00%]: §125,356.85
TOTAL 1.050,005.35
8 Dias de vigencia apgente deVentas: Mo Asignade
Y V. - stliatlie | Business Partner
. y - CIsSCoO A B
Authorized HF""T&{’@, PARTHER @ ﬁPEI"I
Distribartor \ e e

FARTHER

Cariidiad

PARTHE

Fuente: INTELEC, 2019.



Anexo 16: Cotizacidén de impresora
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M C L waw.meclogistica.com

(506) 2278-1122
P LLILUILLIEL L (508} 2278-0400

Para:

PROSPECTO GENERICO

DIRECCION GEMERICA

COSTARICA
Atencién: CONTACTO GENERICO

Cotizacidn: 147732
Fecha: 24/08/2019

Hora: 110:004M

‘Wendedor (afk Maurmo Chavez
Oferta valida hasta: 241102019
Candicion de pago: Contado 1 Dia

# Codigo Descripoion Cant. Precio Total
3nStar BDmm DIRECT THERMAL RECEIFT PRINTER
OMEQ00320 [BLACH. RS232USEEhemst, 280mmis, USA PLUG, 1 LISD 135.00 USD 135.00
WITH CUTTE
Comentarios:
ENTREGA INMEDIATA
ATEMCION: elizondojeffi@gmail.com
Impuesto: UsD 17.55
Total: UsSD 152.55
Aceptacion de Cotizacion
MNomibre:
Firmna:

Mota: Favor revisar el nombre de la razén social de esta cotizacion, ya que bajo este nombre saldra su factura.

Estimado cliente: A apartir del 1 de julio 2019 de acuerdo a la nueva Ley del Impuesto al Valor
Agregado IVA, todo servicio sera gravado con el 13%. A excepcion de aguellos clientes

debidamente exonerados.

Pagina 1 Autor: Mauro Chavez

Visitenos: www.mclogistica.com

Teléforo: (506) 2278-1122

Fax: (506)2278-0400

Fuente: MLC Logistica, 2019.



Anexo 17: Cotizacién de balanza

D s|e

TS

MULTIROMANAS POLINI

24 de Setiembre, 2019
Sr. Jeff Elizondo
Tel: 88570217
E-mail: ehizondojeffa zmail com
Estimado Sefior

Para Multiromanas Polini s un placer el poder presentarles la sizuiente mformacion,
referente 2 equipos de pesaje.

Opcion #01
BALANZA PLATAFORMIA

Caracteristicas:

® Marea: SKANTRONICS

¢ Modelo: PBP-1,22

* Capacidad: 3.000 Kg

® Sensibihidad: 500 g

* Equipo construide en Hierro.

* Medidas: 122X 122 m.

* Con patas ajustables para su adecuada
nivelacion.

® Indicador de peso AlX, construdo en
plastico mdustrial ABS de alta calidad.

¢ Funciona con comente eléctmica 110V y
batenia recargable ya mehuda.

¢ Bateria con una duracion de hasta 50 horas de uso continuo.
Funcion de Tara y Zero por teclado.

¢ Display tipo LED de niumeros rojos.

* Sistema pesa en kilozramos y libras.

® Garantia: Un afio contra defectos de fabnca.

* Tiempo Entrega: Dos semanas después de recibido el deposito.

* Precio Unitario: €495.000.00 =1.V.A.

¢ Forma de pago: Contado. Transferencia Electromica previo a la entrega del
equipo.

Dareccion: San Jose, Zapote, de la rotonda 150 mts Swr. Tel. 22-24-47-79
Email: senvicioi@romanaspolim: com Web: www.romanaspolini.com

Fuente: Multiromanas Polini, 2019.
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Anexo 18: Fotos charla para exposicion de propuestas de mejora

Fuente: elaboracion propia, 2019.
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Anexo 19: Carta aceptacion de trabajo de graduacion

SEGEX
Alajuela, OF Mayo de 2019
Senor,
German Rudin,
Drector de Ingenieria Industrial,
Sede Heredia,

Unmversidad Hispanoamericana.

Tengo el agrado de dirigirme a usted, con la finalidad de hacer de su conoccmiento que el estudiante leffry
Elizendo Elizonda, cédula 2-0632-0032, estudiante de la carrera de Ingenieria Industrial de la institucian
que usted representa, ha sido admitido para realizar su proyecto de graduacidn en €| area de Almacén de
la Droguera Sagnini Exportaciones.

Dicha actividad esta supervisada por la seforita Iris Bolafios Bolafos, cédula 1-1328-0675, regente
farmacéutica.

Agradeciendo de antemano el aporte que nos pueda brindar.

fitentamente,

Iris Bolafos Bolafos
Codigo: 4272

Regente Farmacéutica

Fuente: Segex, 2019.
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Anexo 20: Correo CFIA

i Gmail Q. Buscarcorreo

¢« DOF & 0 D We

®  Centro de Llamadas (CFIA)

El valor indicado en el enlace para hora profesional es general, no pertenece a una rama de la ingenieria en especifico ni tiene rangos por grado académico.

Saludos,

Centro de llamadas

Jeff Elizondo

<----|-v::|° I

muchas gracias, pero el enlace me da una informacion sobre horas con respecto a un profesional Ing Topografo. yo buscaria el costo de una hora para un
ingeniero industrial junior.

El mar., 7 ene. 2020 a las 8:20, Centro de Llamadas (Colegio Federado de Ingenieros y de Arquitectos) (<info@cfia.or.cr>») escribid:

®  Centro de Llamadas (CFIA)

Buen dia,
En el enlace: http://cfia.or.cr/descargas2019/otros /hora-profesional-mayo2019.pdf puede ubicar la informacion de Hora profesional.
[Estamos para servirle!

Fuente: CFIA, 2020.
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Anexo 20: Costo por hora de un profesional de ingenieria segun CFIA

aire >

Colegio Fecerada de Ingenierns v de Arquitscics. de Costa Ricy

1. Hora profesional:
¢25 BDD lg Gocetg N® 174, sefiembre de 2018
24.787
Lo Gaceta N 1746, sefiembre de 2078
2?'2032 Lo Gaoceta N® 75, Abiil de 2017
Montes minimos para los Honorarios de Topografia y Agrimensura

0,1m? a 300 m? ¢ 87 100

0,1m? a 300 m? ¢ 98 500

1 000 m? a 20 000 m? ¢ 248 000

2. Salarios minimos (Primer semestre 2019):
Decrefo N® 41434-MTSS, publicado en Lo Gocefa 235,
de! 18 de giciembre def 2018, Rige 1° de enero del 2019.
Decrefo N® 41434-MTS5, publicado en Lo Goceha 235,
diel 18 de diciembre del 2018. Bige 1" de eneno del 2079
3. Porcentajes para cobro de honorarios:
Estudios preliminares: 0,30 % 0,75%
Anteproyvecto: 1,00 % 1,50%
Planos v especificacionss A00% 4 D0%
teécnicas: ' )
Inspeccion: 3,00 % 4,50%
Direccidon Técnica: 5,00 % 7.390%
Administracion: 12 00% 18,00%

Fuente: CFIA, 2020.
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Anexo 17: Cotizacion de pizarra

* PIZARRAS TAURO

75 Deste de 3 lglesia Ladrilles, San Francisco

%an Francisoo - Goicoechea - san José FECHA 720

Zitio Web © www. pizarrastaun. com PROFORMA # 20-0103
Teléfono - 2255 5550 CLIEMTE ID

Fax ;1356 T444 VALIDD HASTA 221720
Contacto : Dennis Chavarma Rojas

Corren - tiendagindutauro. com TIEMPO DE ENTREGA | 7 as [
16T Elizonda CED JURIDICA 3-101-651375

= BCR COLONES: CRS301520100102 9886317
- BCR DOLARES: CR7S01SZOI0010Z0EE6406
- BAC COLONES: CRETOV0Z00009 187810147

- BAC DOLARES: CREIOI0ZO0009 242041755

DESCRIPCION FPRECIO UNIT. CANT. TOTAL

Fizarra de corcho de 100 x 180 cm
marcs alumink con impresidn directa en el corcho £91.637,17 1 g 51.637,17

) -

) -

) -

) -

) -

) -

) -

) -

) -

) -

i -

) -

) -

) -

i -
Garantia da 12 meses contra defeckos de fibrica g =

subtotal 4 91.637,17

TERMINOS ¥ CONDICIONES Descuento ¢ ;
1.vencida su validez puede teper variacion el costo cotizado VA 13% g 11.512,83
2. Trabajos especiales requiers de un 50% de adelanto TOTAL € 103.550,00
3. Por favor erviar la cotizacion firmada al email indicado anteriormente
La aceptacion del cliente (firmar o continuacion):
Hombre del cliente

5 usted tiene algura pregunta sobre esta cotizacion, por favor, pongase en comtacto oon Nosotnes

jGracias por hacer negocios con nosotros!

Pagina 1

Fuente: Pizarras Tauro, 2020.
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CARTA DE LECTOR
Heredia, 21 de Enero de 2020
Universidad Hispanoamericana
Sede Heredia
Facultad de Ingenieria Industrial

Estimado sefior

El estudiante JefTry Andrés Elizondo Elizondo, cédula de identidad 206320932 me
ha presentado para efectos de revision y aprobacion, el trabajo de investigacion
denominado “REESTRUCTURACION DEL PROCESO DE DESPACHO DE
MEDICAMENTOS MEDIANTE HERRAMIENTAS DE MEJORA CONINUA PARA LA
REDUCCION DE RECHAZOS Y TIEMPO DE CICLO EN LA EMPRESA SEGNINI

EXPORTACIONES S A PARA EL IT'Y Ill CUATRIMESTRE 2019, ¢l cual ha elaborado
para obtener su grado de Licenciatura en Ingenieria Industrial.

He revisado y he hecho las observaciones relativas al contenido analizado, particularmente
lo relativo a la coherencia entre el marco tedrico y andlisis de datos, la consistencia de los
datos recopilados y la coherencia entre éstos y las conclusiones; asimismo, la aplicalidad y
originalidad de las recomendaciones, en términos de aporte de la investigacion. He
verificado que se han hecho las modificaciones correspondientes a las observaciones
indicadas.

Por consiguiente, este trabajo cuenta con mi aval para ser presentado en la defensa

publica.

Alte.
OSCARALBERTO  firmado digitaimanta por
Firma: CHAVARRIA e S
CALDERON Fechx 2020.01.21 10:14:26
(FIRMA) —

Nombre: Oscar Alberto Chavarria Calderén

Cédula: 109650295
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CONSTANCIA DE REVISION FILOLOGICA

Heredia, 26 de enero de 2020
Universidad Hispanoamericana
Carrera de Ingenieria Industnal

Estimados sefiores:

Se han revisado y comegido errores gramaticales, de puntuacion, ortogréficos y
de estilo, que se manifiestan en el documento escrito de un proyecto de graduacion.

Titulo del proyecto: Reestructuracion del proceso de despacho de medicamentos
mediante herramientas de mejora continua para la reduccion de rechazos y tiempo
de ciclo en la empresa Segnini Exportaciones S.A para el Il y Ill cuatrimestre del
2019

Sustentante: Jeffry Elizondo Elizondo

Titulo académico por el que se opta: Licenciatura en Ingenieria Industrial

Este Trabajo Final de Graduacion cumple con los requisitos formales
establecidos por la Real Academia Espafola, las Normas APA en su sexta edicion
(2018) y tode lo relacionado con la normativa lingliistica, Puede ser presentado
como requisito de graduacion.

Atentamente,

e . Ot

Bachiller Sandra Maria Aguilar Molina

Cédula 401350928

Carné de Colegio de Licenciados y Profesores en Letras, Filosofia, Ciencias y Arte
# 9605

Asociacién Costarricense de Fildlogos # 246

Correo: sandraaquilar2009@gmail.com
Teléfonos: 22380346/ 70674854
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UNIVERSIDAD HISPANOAMERICANA
CENTRO DE INFORMACION TECNOLOGICO (CENIT)
CARTA DE AUTORIZACION DE LOS AUTORES PARA LA CONSULTA, LA
REPRODUCCION PARCIAL O TOTAL Y PUBLICACION ELECTRONICA
DE LOS TRABAJOS FINALES DE GRADUACION

San José, 19 marzo, 2020,

Senores:
Universidad Hispanoamericana
Centro de Informacion Tecnolbgico (CENIT)

Estimados Sefiores:

El suscrito Jeffry Elizondo Elizondo con nimero de identificacion 206320932 autor
del trabajo de graduacién titulado "REESTRUCTURACION DEL PROCESO DE
DESPACHO DE MEDICAMENTOS MEDIANTE HERRAMIENTAS DE MEJORA
CONTINUA PARA LA REDUCCION DE RECHAZOS Y TIEMPO DE CICLO EN LA
EMPRESA SEGNINI EXPORTACIONES S.A PARA EL Il y Il CUATRIMESTRE
DEL 2019" presentado y aprobado en el afio 2020 como requisito para optar por el
titulo de Licenciatura en Ingenieria Industrial, SI autorizo al Centro de Informacion
Tecnoldgico (CENIT) para que con fines académicos, muestre a la comunidad
universitaria la produccion intelectual contenida en este documento.

De conformidad con lo establecido en la Ley sobre Derechos de Autor y Derechos
Conexos N° 6683, Asamblea Legislativa de la Replblica de Costa Rica

Cordialmente, s -
%7&-

Firma y Documento de Identidad
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ANEXO 1 (Version en linea dentro del Repositorio)
LICENCIA Y AUTORIZACION DE LOS AUTORES PARA PUBLICAR Y
PERMITIR LA CONSULTA Y USO

Parte 1. Términos de la licencia general para publicacion de obras en el
repositorio institucional

Como titular del derecho de autor, confiero al Centro de Informaciéon Tecnologico
(CENIT) una licencia no exclusiva, limitada y gratuita sobre |a obra que se integrara
en el Repositorio Institucional, que se ajusta a las siguientes caracteristicas:

a) Estara vigente a partir de la fecha de inclusion en el repositorio, el autor podra
dar por terminada la licencia solicitandolo a la Universidad por escrito,

b) Autoriza al Centro de Informacién Tecnolégico (CENIT) a publicar la obra en
digital, los usuarios puedan consuitar el contenido de su Trabajo Final de
Graduacion en la pagina Web de la Biblioteca Digital de la Universidad
Hispanoamericana

¢) Los autores aceptan que la autorizacion se hace a titulo gratuito, por lo tanto,
renuncian a recibir beneficio alguno por la publicacién, distribucion, comunicacion
publica y cualquier otro uso que se haga en los términos de la presente licencia y
de la licencia de uso con que se publica.

d) Los autores manifiestan que se trata de una obra original sobre la que tienen los
derechos que autorizan y que son ellos quienes asumen total responsabilidad por
el contenido de su obra ante el Centro de Informacién Tecnoldgico (CENIT) y ante
terceros. En todo caso el Centro de Informacién Tecnolégico (CENIT) se
compromete a indicar siempre la autoria incluyendo el nombre del autor y la fecha
de publicacion.

e) Autorizo al Centro de Informacién Tecnologica (CENIT) para incluir la obra en los
indices y buscadores que estimen necesarios para promover su difusion.

f) Acepto que el Centro de Informacién Tecnoldgico (CENIT) pueda convertir el
documento a cualquier medio o formato para propésitos de preservacion digital,

g) Autorizo que la obra sea puesta a disposicién de la comunidad universitaria en
los términos autorizados en los literales anteriores bajo los limites definidos por la
universidad en las “Condiciones de uso de estricto cumplimiento” de los recursos
publicados en Repositorio Institucional

S| EL DOCUMENTO SE BASA EN UN TRABAJO QUE HA SIDO PATROCINADO
O APOYADO POR UNA AGENCIA O UNA ORGANIZACION, CON EXCEPCION
DEL CENTRO DE INFORMACION TECNOLOGICO (CENIT), EL AUTOR
GARANTIZA QUE SE HA CUMPLIDO CON LOS DERECHOS Y OBLIGACIONES
REQUERIDOS POR EL RESPECTIVO CONTRATO O ACUERDO.



DECTLARACION JURADA

Yo V,Z{f_;i _C_é ;g_n_eé ZZ ?u-‘__-/f",,. mayor de edad, portador dec la

cédula de identidad nimere €96 FEO9 %2 egresado de la carrera de
j/,’,}!"'/"”a ety Alw( de la  Universidad

Hispanoamericana, hago constar por medio de éste acto y debidamente apercibido y

entendido de las penas y consecuencias con las que se castiga en el Codigo Penal el

delito de perjurio, ante quienes se constituyen en el ‘I'ribunal Examinador de mi trabajo

de tesis para optar por ¢l titulo de /f(\maa e ‘
juro  solemnemente  que mi  trabajo  de  investigacion  fitwlado:
P ocs Bt Fotnd tier té/w dtspado ol
svccliuisicn Bos awectonle * demmiirans fas & argrore
P A ZECL A LA T =2 /tct{nf?aj y -
!f"jb c( crelo o té cpr S fgzs;.n( Gt/af{;ﬂ‘ce!d
SA pam cf e Ty [l colomnsbr b/ 2007
es uni obm onginal que ha respetado todo lo preceptuado por las Leyes Penales, asi
como la Ley de Derecho de Autor y Derecho Conexos nimero 6683 del 14 de octubre
de 1982 y sus reformas, publicada en la Gaceta nomero 226 del 25 de noviembre de
1982; incluyendo el numeral 70 de dicha ley que advierte; articulo 70. Es permitido
citar a un autor, transcribicndo los pasajes pertinentes siempre que €stos no sean 1antos

y seguidos, que puedan considerarse como una produccion simulada vy sustancial, que
redunde en perjuicio del autor de la obra original. Asimismo, quedo advertido que la
Universidad se reserva el derecho de protocolizar este documento ante Notario Pablico,
en fe de lo anterior, firmo en la ciudad de San José, a los fe  dias del
mes de /%h'é—[}{ el ato dos mil / 9

Firma del estudiante
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