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RESUMEN

Este proyecto se realiza en Distribuidora y Logistica Disal S.A con el fin de mejorar
el proceso de alisto de producto durante el tercer cuatrimestre del 2017, con el fin

de que este sea mas eficiente.

Mediante la metodologia DMAIC, se aborda el proceso en busca de los errores
que interfieren con la eficacia del mismo, se cuantifican las pérdidas causadas por
dichos errores. Se realiza un estudio de las causas que pueden afectar el
rendimiento del area de alisto de producto y se analizan las opciones para las

propuestas para la correccion de estas circunstancias.

La problemética en el proceso de alisto da como resultado re-procesos y atrasos,
los que afectan econdmicamente a la empresa de manera constante. Debido a
que los errores son reportados a la empresa hasta que los camiones de ruta
regresan de las entregas, dichos errores en este proceso no son evidenciados
sino hasta el dia siguiente; ello provoca una respuesta tardia a esta situacion, lo
gue a su vez conduce a dar una mala imagen frente a los clientes, y una mala
experiencia ya que, por el tipo de servicio que se brinda, es de suma importancia
la puntualidad en la entrega y la correcta cantidad de los diferentes productos

solicitados.

En el andlisis del proceso también se encuentran situaciones como la alta rotacion
de personal, atrasos por parte de otros procesos y una importante falta de
capacitacion de los colaboradores, los cuales después de ser estudiados, resultan

en factores que afectan considerablemente el proceso y sus estadisticas.

Es implementado entonces un programa completo que pretende mejorar en un

alto porcentaje la situacion encontrada. Este consta de varios puntos:
e Tabla RACI que define las funciones especificas de cada puesto
e Contratacion de un chequeador adicional

e Programa de capacitacion de personal que consta de cronogramas, nombre

de los cursos y finalidad de los mismos
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En las métricas que son llevadas mensualmente sera facil medir y controlar el
resultado de la implementacion de dichos cambios, asi como cuantificar el impacto

en tiempo real para conseguir una comparacion con un histérico de datos.

En conclusion, se definen los problemas, se realizan planes para mejorar la
situacion actual, de manera que se convierta en un proceso eficiente dentro de la
empresa y se definen los parametros para su posterior medicién; adicionalmente,
se sugieren cambios los cuales permitiran reflejar una mejoria en el proceso, asi

como en la calidad que esta ofrece.
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1.1.INTRODUCCION

El proyecto esta enfocado al mejoramiento de la calidad con que se realiza el
proceso de alisto de la empresa Distribuidora y Logistica Disal S.A, para mejorar la

eficiencia y disminuir el nUmero de errores.

Los directivos de la empresa centran su atencion en la satisfaccion del cliente, de
aqui el gran interés por complacer al cien por ciento de estos y mejorar la imagen
de la empresa ante el nimero de errores encontrados del proceso de alisto de
mercaderia, durante los primeros cuatro meses del afio dos mil diecisiete; se

enfoca su trabajo en mantener el prestigio que ha obtenido durante muchos afios.

En el capitulo uno, se describe la organizacion, a que se dedica, la problematica
actual en el proceso de alisto, la justificacion de la realizaciébn del presente
proyecto y los beneficios que este ofrece, ademas de los objetivos que se esperan

alcanzar.

Mas adelante en el capitulo dos, se definen todos los conceptos necesarios que
estan relacionados con la elaboracion del proyecto, con el fin de comprender las

herramientas que van a ser utilizadas para el desarrollo del mismo.

El tipo de investigacién que se utiliza y la metodologia aplicada desarrollada en el

capitulo tres.

Durante el capitulo cuatro se desarrolla el diagndstico del proceso de alisto de la
empresa, asi como los datos recolectados que sustentan las bases de la
necesidad del proyecto, asi como la aplicacion de los métodos necesarios para su
medicion.

A lo largo del capitulo cinco, se desarrolla el disefio del trabajo realizado a lo largo
del proyecto. Se especifican las técnicas utilizadas y se dan las propuestas de

mejora, las conclusiones y las recomendaciones.

1.2. ANTECEDENTES DEL CONTEXTO DE LA EMPRESA

La historia de la Hacienda El Peldn de la Bajura se remonta desde el 13 de febrero
de 1882, consistia en una hacienda de pastos y montes, situacion que no vario

mucho hasta la primera mitad del siglo XX.
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La Familia Gonzéalez la adquiere en 1944, une los terrenos aledafios y forma, El

Pelén de la Bajura, la nueva hacienda.

Se dice que fue don Carlos Manuel Gonzalez quien acufié dicho nombre. El dibujo
en las bolsas de arroz muestra a un hombre vestido pintorescamente, un
hacendado tipico de una finca tradicional, que oculta su calvicie bajo un sombrero

de manta, si se afiade el atributo del nombre, “de la Bajura”, se cierra con la idea.

Su alcance de distribucién abarca todo el mercado costarricense, para esto cuenta
con tres centros de distribucion ubicados estratégicamente en Costa Rica, asi
como una fuerza de ventas que cubre todo el pais; asimismo, concentra la

atencién del proyecto en Disal ubicado en Lindora de Santa Ana.

La empresa cuenta con una mision y vision definida, la cual se menciona a
continuacion:

Mision

Industrializar y comercializar alimentos y materias primas con el fin de satisfacer
las necesidades y expectativas de nuestros clientes, colaboradores y accionistas,
al mismo tiempo que generamos bienestar social y protegemos el medio ambiente.
Visién

Ser la mejor empresa industrializada y comercializadora de alimentos y materias
primas en su &mbito, desarrollando el recurso humano, mejorando continuamente

los procesos y superando las expectativas de nuestros clientes, colaboradores y

accionistas.

1.2.1. Estructura Organizativa

La estructura organizativa de la empresa es representada por la gerencia la cual
lleva el control, luego la subgerencia, de seguido se divide en cuatro grandes
departamentos que son Mercadeo, Recursos Humanos, Soporte Técnico y por
ultimo Logistica; este departamento se divide en dos, que son Almacenaje que
consta de dos turnos y Distribucion que a su vez se divide en Coordinacion y
Monitoreo y Facturacion. El proceso en donde se centra la atencion esta en el

area de almacenaje, especificamente en el turno de noche.



Subgerente

Gerente General

Almacenaje

' Turno Diurno

Turno Nocturno

;

Fecursos Humanos Soporte Técnico

r Distribucion

Coordinacién y
onitoreo de rutas

Figura 1. Estructura organizativa de la empresa.

’ Facturacion

Fuente: Informacion brindada por Karen Montenegro, Asistente de Recursos Humanos.
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DISAL cuenta con sistema de preventa automatizado y entrega de pedidos las 24
horas, lo cual la caracteriza como una excelente alternativa para la
comercializacion y distribucion de las diferentes marcas de productos de consumo
masivo tanto nacionales como internacionales para el sector supermercados,

mayoristas y detallistas.

Este proceso inicia con facturacion y la elaboracion del pedido por parte del equipo
de ventas que ingresa las cantidades y tipos de productos requeridos para cada
cliente; luego el pedido es trasladado a bodega, en donde se realiza el alisto de
mercaderia (la cual consta de productos de consumo masivo como lo es el arroz y

frijoles entre otros).

(_

 Alista los pedidos
* Carga los pedidos en el camion

¢ Confecciona los pedidos
¢ Ingresa pedidos al sistema de facturacion

* Aprobacion de pedidos
o Clasifica los pedidos por rutas

— l " \

Figura 2. Proceso macro del manejo de pedidos.

Fuente: Elaboracion propia

1.3. DEFINICION DEL PROBLEMA
1.3.1. Laideadel problema
El problema en el area de alisto se refleja en sus estadisticas de quejas y
numero de errores que encuentran al dia siguiente; este problema es constante y
provoca pérdidas para la empresa y, de mayor importancia, numerosas quejas
en sus clientes, las cuales son transmitidas a los encargados de entregar los

productos en el area de distribucion.
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1.3.2. La pregunta del problema
¢De qué manera se puede mejorar el proceso de alisto en el turno de la noche

en Distribuidora y Logistica Disal SA en el primer semestre del 20177

1.4.JUSTIFICACION DEL PROBLEMA

A través de los afios la empresa Distribuidora y Logistica Disal S.A ha realizado la
labor de distribuir productos de consumo masivo, transformandose en la empresa

lider en ventas de sus principales productos tales como el arroz marca Tio Pelon.

Dicha transformacion se da gracias al gran interés de los directivos en optimizar
sus procesos para buscar ser mas competitivos; debido a que la problematica del
incremento en la cantidad de faltantes, sobrantes e invertidos, ha impactado
econOmicamente de manera considerable los costos de distribucion, se busca
disminuir esta cifra como parte de sus objetivos para el tercer cuatrimestre del afio
2017.

La empresa basa su gran crecimiento en el interés puesto durante mucho tiempo
en brindar el mejor servicio a sus clientes, de este pensamiento nace cada

propuesta de mejora e interés planteado para la busqueda de la excelencia.

El proyecto se realiza con el fin de mejorar el servicio al cliente; ello es vital para la
empresa, al ser esta lider en Costa Rica como distribuidora de arroz y otros

productos de consumo masivo.

Es de gran importancia para la empresa el mejoramiento en el manejo de los
procedimientos en el futuro pues abre oportunidades de reduccion de tiempos y
errores (invertidos, faltantes y sobrantes) dentro del proceso de alisto. Con lo cual
esta se vuelve mas competitiva al tener mejor la calidad de su servicio; ademas,

se reduce el impacto econdémico y se dirige dicho proceso a la mejora continua.

En este sentido, cabe destacar algunos datos importantes dentro del proceso, los
cuales fueron suministrados por la empresa; estos son los costos de los errores
encontrados en el proceso de alisto. En la figura 3 se muestra el crecimiento en

nameros de estos costos.
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Es asi como, para el afio 2016, se presenta el total de los costos por errores de
alisto de mercaderia, presenta un total de ¢ 12.100.634 colones en pérdidas.
Comparando los primeros cuatro meses del afio 2016 con el afio 2017, se logra
apreciar el aumento en costos, por lo que se puede predecir mayores costos para
el afio 2017.

Costos 2016 Costos 2016
¢ Costos totales e Enero, Febrero, e Enero, Febrero,
212.100.634 Marzo y Abril Marzo y Abril
22.783.221 22.935.780

Figura 3. Comparativo de Costos.

Fuente: Informacion suministrada por Ing. Randall Chanto, Gerente de Bodega.

Segun los datos, se muestra un incremento de un 6% en los primeros meses del
afio 2017, lo cual predice un aumento en el total para final de afio, tomando en
cuenta que los ultimos meses del afio son los que generan mayor volumen de

ventas y por consiguiente de posibles errores con costos elevados.

Otros datos importantes para la toma de decisiones, son los errores en que se
incurren durante los primeros cuatro meses del afio 2017, esto con el fin de
enfocar atencién en fallas de mayor importancia y frecuencia. Datos relevantes
para el proceso son las estadisticas del area de bodega, entre ellos se encuentra
la cantidad de errores que fueron encontrados por ruta, los cuales se dividen en
tres tipos:

e Faltante: error incurrido cuando hace falta algun tipo de producto, el cual esta
reportado en las facturas y la hoja de carga que lleva el camion para repartir
en la ruta. Genera inconformidad en el cliente por no recibir el producto
deseado y el reproceso de generar una nueva factura y una nueva orden de
compra para el cliente.

e Sobrante: error incurrido cuando va algun producto de mas que no esta

dentro de la factura y el encargado de ruta debe llevarlo de vuelta y generar
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una hoja de devolucion dentro del &rea de bodega para luego ser ingresado de
nuevo al sistema como parte del inventario en existencia.

e Invertidos: error incurrido cuando se carga al camién un producto en lugar del
producto deseado por el cliente, lo cual provoca que se deba hacer un proceso
de anulacion del producto original y devolucion de producto entregado por

error, para el ingreso a bodega y al sistema de inventario.

Se presenta un comparativo entre los faltantes, los sobrantes y los productos que
fueron invertidos por cada ruta asignada. En el grafico 1 se puede visualizar de
una forma mas directa en cuél de las rutas se encuentra el mayor niamero de

errores de alisto durante los primeros cuatro meses del afio 2017.

ERRORES POR RUTAS

o Faltante

]
]
RROS

CANTIDAD DE ERRORES
Pt s =y ] I() I‘-\. I.l
I
I | |
-
=
I
)
RM1S . -
14 I T
RM1I . T
IN16 .
08 I
w
A1
Whes
-
AALE .
04 . e
15— -
m —
m -
.
W02 .
Ak14
|l
-
03 =
0 - —
E . -
1 - —

RR31

RN17
7
11

RAL
ML

RE

M2
RR22
SINET:

RUTAS

Gréfico 1. Faltante por ruta de alisto

Fuente: Elaboracion propia

Se obtuvo que la ruta RR15 presenta mayor numero de faltantes de producto

correspondiente a un area rural.

En el grafico 2 se muestra que la ruta RR0O6 presenta mayor nimero de sobrantes
durante los primeros cuatro meses del 2017, corresponde a una de las rutas

rurales.
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ERRORESPORRUTAS

M Sobrante

|
RR1S .
ANZO -
RRC -
ANLE I
RROS .
RR1O -
RR1E -

AN3E

[

Sur

AN I
RRAC I
AND7 I
RR10 I
RR13 —
RREZ1 I -
RR4E I

ANGL I

RR1S

CANTIDAD DE ERRORES
=] = P Lap =8 un

RROS I L
AM1G T -

RR31 -

GLEEN B

ANZL -

AMOL T —

RR1Z -

AN1LT .

RECE -

AMNZS -

RR25

AN1E .

RR51 .

RR1E -

RR35

Gréfico 2. Sobrante por ruta de alisto.

Fuente: Elaboracion propia

La cantidad de errores por invertidos es menor a faltantes y sobrantes, los cuales
se generan Unicamente en dos rutas correspondientes a la RR12 del area rural y
RN20 de la gran area metropolitana de Costa Rica durante los primeros cuatro

meses del afio 2017.

ERRORES POR RUTAS

2,5

=
(]

=

H invertido

CANTIDAD DE ERRORES

=
(]

~
&
=

RUTAS

Grafico 3. Invertido por ruta de alisto.

Fuente: Elaboracion propia
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Como resultado de esta comparacion, la cantidad de errores que se dieron en el
momento de estudio, evidencia que la mayor cantidad se da en rutas de las zonas
rurales, las cuales deben salir a horas mas tempranas del plantel para lograr llegar
a tiempo a su destino y aprovechar al maximo el dia de entrega. Esto genera
presion extra sobre el personal de alisto para realizar su labor de manera mas

rapida de lo que en realidad debe realizarla normalmente.

Otro dato importante para el proyecto es identificar la mayor cantidad de errores
por el personal de alisto ocurridos durante el periodo. En el grafico 4 se aprecia
como tres de los alistadores son los mayormente propensos a incurrir en errores
de algun tipo, esto durante el periodo de los cuatro primeros meses del afio 2017.
El resto del personal presenta datos estables y esperados en cuanto a los

pronésticos del encargado de la calidad del proceso.

ERRORES PORALISTADOR
20

19
17
16 1 14
14 -
12 -
10 - 9 _
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i w.
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Gréfico 4. Cantidad de errores por alistador.

[
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Fuente: Elaboracion propia

En el grafico 5 se aprecia que el numero de errores de los chequeadores es
estable durante el periodo de los primeros cuatro meses del afio 2017. EI mayor
namero de errores ocurre cuando no hay un chequeador asignado a la orden de

alisto, que compare que la cantidad de productos sea correcta.
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Esto evidencia que la falta de personal de chequeo genera un problema. Mientras
este personal permanece haciendo varias labores simultdneas, por ejemplo, alistar
por ellos mismos productos dentro de las rutas, lo cual debilita la operacion que

permite filtrar cualquier error de manera anticipada.

ERRORES POR CHEQUEADOR
250
150 A
B Cantidad de errores
100 A
50 A 36
18

0 -

Sin chequear Chequeador 2 Chequeador 1

Gréfico 5. Cantidad de errores por chequeador.

Fuente: Elaboracion propia

1.5. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

1.5.1. Objetivo general.
Mejorar el proceso de alisto en el turno de la noche en Distribuidora y Logistica
Disal S.A para el primer semestre del 2017, en el area de bodega ubicada en la

planta de Coyol en Alajuela.

1.5.2. Objetivos especificos.
e |dentificar las principales causas que provocan los errores en el proceso de
alisto en horario nocturno en la planta ubicada en Coyol de Alajuela.
¢ Definir la metodologia a utilizar para encontrar las razones de los errores
dentro del proceso de alisto.
o Definir la manera Optima para disminuir los errores del proceso de alisto en

el area de bodega en el proceso de alisto.
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o Definir la factibilidad econémica de las propuestas para la empresa mediante

una valoracion de costo-beneficio para su implementacion.

1.6. ALCANCES Y LIMITACIONES

1.6.1. Alcances
La implementacion del proyecto de mejora del proceso de alisto en el turno de
la noche, abarca el area de bodega y permite mejorar la calidad de su servicio

durante el primer semestre del 2017.

1.6.2. Limitaciones
Los datos pueden verse levemente alterados para mantener la confidencialidad

de la empresa.
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2.1. MARCO CONCEPTUAL
2.1.1. Calidad

La calidad es una funcion de la pérdida, cuanto mejor sea la calidad, menor seréa la

pérdida que causa a la sociedad (Taguchi, 2005).

El diccionario de la Real Academia Espafiola define el concepto de calidad como
“Propiedad o conjunto de propiedades inherentes a algo, que permiten juzgar
su valor “. Esta definicibn muestra las dos caracteristicas esenciales del término.
Por una parte, la subjetividad de su valoracion, de otra, su relatividad. No es una
cualidad absoluta que se posee 0 no se posee, sino un atributo relativo, se tiene
mas o0 menos calidad. Centrado el proyecto en el proceso se utilizara el Diagrama

de Ishikawa, explicado con mayor detalle mas adelante.

Centrandose en el producto, el término calidad se entiende como un concepto
relativo no ligado solamente a aquél, sino mas bien el binomio producto/cliente.
Relne un conjunto de cualidades relacionadas entre si que todos los bienes y
servicios poseen en mayor o menor medida. Constituye un modo de ser del bien o
servicio en consecuencia, es subjetivo y distinto segun el punto de vista de quien

la ofrece y de quien la consume.

La calidad es el grado de satisfaccion que ofrecen las caracteristicas del producto
en relacidon con las exigencias del consumidor. El conjunto de especificaciones y
caracteristicas de un producto o servicio referidas a su capacidad de satisfacer las

necesidades que se conocen o presuponen (Varo, 1993).

El cumplimiento de las especificaciones, los requisitos del disefio del producto o
servicio. El grado de adecuacion de un determinado producto o servicio a las
expectativas del usuario o a ciertos parametros tecnolégicos o cientificos
expresados mediante normas concretas. Ambos objetivos de la calidad, la
satisfaccion de las necesidades del consumidor y la conformidad con las
especificaciones del disefo, los sintetiza Ishikawa. Con el fin de ilustrar esta
sintesis, ha disefiado el diagrama de las tres calidades. El producto o servicio

tiene un mayor grado de calidad a medida que las tres calidades -demandada,
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disefiada y realizada- son mas concordantes. Cuando no coinciden, las
consecuencias son:
e Si la calidad demandada no se disefia 0 no se realiza, se genera una
insatisfaccion del usuario.
e Si la calidad disefiada no se realiza 0 no es la demandada, el coste es
mayor y la calidad es insuficiente.
e Si la calidad realizada no es la disefiada ni la demandada, aumenta el

esfuerzo y la calidad es innecesaria o puede no llegar al nivel solicitado.

19. Diagrama de 3 calidades *

Calidad Demandada
(calidad necesaria)

Insatisfaccion
inevitable

...........
.............
.* oy o gedtT ey
.

JInsatisfaccién.-™- Satisfaccion;
* evitable .- *., casual

S Calidad
ideal

Esfuerzos : ) i Trabajo
inutiles % Calidad iniitil
* inutil

Calidad Realizada
(calidad producida)

Calidad Programada
(calidad disenada)

José Leonardo PISCOYA - ARBANIL

* Varo, J.
. Iguitos, 19 de Septiembre del 2003

Figura 4. Diagrama de las tres calidades.

Fuente: José Leonardo PISCOYA, 2003

Otras definiciones de calidad presentes en la literatura son: proporcionar al cliente
0 a la siguiente persona implicada en el presente proceso lo que requiere, sea un
bien o servicio, adecuado a su uso, y hacerlo de modo que cada tarea se realice

bien desde la primera vez.
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Asimismo, se refiere a la conformidad de los productos con las necesidades
experimentadas por los clientes o externos y por los clientes internos con la que

los proveedores estan comprometidos.

Segun lo anterior, estas dos Ultimas propuestas son interesantes por cuanto
introducen el concepto de cliente interno, consideran al trabajador como proveedor
y receptor en el proceso de produccion, pues la conceptualizacion de la calidad en
el sistema requiere que, en cada etapa del proceso, desde la primera hasta que el
producto se entregue al cliente, el resultado sea adecuado al uso en la siguiente

fase.

A través de este recorrido por diversas definiciones de la calidad, se deduce que el
concepto de calidad es siempre un binomio producto/cliente, se puede decir que
calidad es igual a satisfaccidon del cliente. Ahora bien, segun algunos expertos, la
relacion entre la calidad de un proceso o servicio y el precio que el cliente debe
pagar por él no esta suficientemente contemplada en las anteriores definiciones y
prefieren definir la calidad, de acuerdo con Druker (2005), como aquello que el
cliente esta dispuesto a pagar segun lo que obtiene y valora. Desde esta
perspectiva, el cliente tendria en cuenta, como aspecto diferencia al formular su
eleccion, la relacion calidad precio (Revista INNOVAR de ciencias administrativas

y sociales. 2005).

2.1.2. Factores que influyen en la calidad del servicio

Los atributos que se deben considerar para enfocar la mejora de procesos son:

e La fiabilidad: Significa que la empresa debe prestar el servicio
adecuadamente, en el momento preciso y cumpliendo con los acuerdos
pactados.

e La responsabilidad: Significa que la empresa debe demostrar que se
preocupa por proporcionar el servicio ofrecido y responder los problemas del
cliente.

e Credibilidad: Implica veracidad, honestidad y seguridad de ofrecer el servicio

que el cliente requiere.
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2.2. MARCO DE LA GESTION DE PROYECTOS
2.2.1. Método DMAIC

Para realizar el proyecto se utilizaran herramientas notablemente dtiles en la
resolucién de problemas como es el método DMAIC (A, 1998), dicha técnica es
una herramienta correspondiente a la metodologia Seis Sigma, orientada en la
mejora de los procesos existentes dentro de una empresa; esta estrategia de
calidad da mucha importancia a la recoleccion de informacién y a la autenticidad
de los datos como base de una mejora. Cada paso en la metodologia se enfoca
en obtener los mejores resultados posibles para minimizar la posibilidad de error
dentro de cada proceso.

DMAIC se refiere a una estrategia de calidad basada en datos para mejorar los
procesos, y es parte integral de la iniciativa de calidad Seis Sigma de una
compafiia. DMAIC es un acrénimo de cinco fases interconectadas: Definir, Medir,

Analizar, Mejorar y Controlar.

Cada paso en el proceso ciclico DMAIC es necesario para asegurar los mejores

resultados posibles. Las etapas del proceso:

e Definir

1. Definicion del proyecto. Articular el alcance, el objetivo y los objetivos del
proyecto; los miembros de su equipo y patrocinadores, su cronograma y
sus entregables.

2. Definicion de proceso de nivel superior. Definir sus grupos de interés, sus
entradas y salidas, y sus amplias funciones.

3. Formacion del equipo Formar un equipo altamente capaz y enfocar sus
habilidades en una comprension comun de los problemas y beneficios de

los planes de proyecto propuestos.

e Medir
1. Definicion del proceso en un nivel detallado para comprender los puntos de

decision y la funcionalidad detallada dentro del proceso.
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2. Definicion métrica para verificar un medio confiable de estimacion del
proceso.

3. Calculo de la linea base del proceso para aclarar el punto de partida del
proyecto.

4. Analisis del sistema de medicidén para cuantificar los errores asociados con
la métrica.

Analizar

1. Andlisis del flujo de valor, los pasos necesarios que producen valor para el
cliente.

2. Andlisis de las fuentes de variacion.

3. Determinacién de los controladores del proceso, las pequefias y que se
correlacionan con los requisitos de las partes interesadas e influyen
significativamente en el resultado del proceso.

Mejorar

1. Se determinan las nuevas condiciones de operacion del proceso.

2. Los modos de falla para el nuevo proceso son investigados y abordados.

3. Los beneficios asociados con la solucion propuesta son estimados por el
equipo y aprobados por el patrocinador.

4. La mejora del proceso se implementa y se verifica.

Control

1. Los nuevos métodos deben estandarizarse en la practica.

2. El impacto previsto de las mejoras, los entregables del proyecto, debe

verificarse continuamente, especialmente el rendimiento financiero.
Las lecciones aprendidas deben ser documentadas. (Keller, 2011).

Tomando en cuenta que el método a utilizar es DMAIC, las herramientas a
gue se emplearan de acuerdo a sus etapas son las siguientes:
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2.2.1.1. Herramientas utilizadas en la etapa Definir

e Lluvia de ideas

Es una herramienta didactica y practica mediante el cual se intenta generar
creatividad mental respecto a un tema. Tal como lo dice su nombre, la lluvia de
ideas supone el pensar rapido y de manera espontanea en ideas, conceptos o
palabras que se puedan relacionar con un tema previamente definido y que,

entonces, puedan servir para diferentes fines.

El proceso de lluvia de ideas es hoy en dia muy utilizado en espacios tales como
reuniones laborales, en clases, en debates, etc. Es de gran utilidad para encontrar
puntos a mejorar dentro de un proceso cuando no se conocen los detalles exactos
de la fuente. Promueve la relacion entre departamentos de la empresa para la

bldsqueda de mejoras (Sociedad Latinoamericana para la Calidad, 2000).

eDiagrama causa efecto/ diagrama de Ishikawa

Consiste en una representacion grafica en la que puede verse de manera
relacional una especie de espina central, que es una linea en el plano horizontal,
la cual representa el problema a analizar, que se escribe a su derecha, se utiliza
para facilitar el andlisis de problemas y sus soluciones en esferas como lo son;
calidad de los procesos, los productos y servicios. Segun (Lyonnet, 1989) “una vez
situada cada causa en el diagrama, s6lo queda por comprobar la validez y la

importancia.

No se puede experimentar todo de modo inmediato, sino que hay que crear
jerarquias. El uso de un voto ponderado ayuda a resolver ese problema. Cada
participante atribuye una calificacion a las diferentes causas y aquellas que

reciben mayor puntuacion son las que se examinan en primer lugar”.

Un medio popular para identificar las causas de un problema particular, o efecto,
es el diagrama de causa y efecto apropiado. Como el grafico completo se asemeja
a los huesos de un pez, también se conoce comunmente como un "hueso de

pescado” diagrama (Figura 5).
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Figura 5. Esqueleto Ishikawa.

Fuente: UNIT (Instituto uruguayo de Normas Técnicas), 2009.

La cabeza del "pez" es la declaracién del problema (Figura 5). De la cabeza se
dibuja una linea horizontal recta, y todos los "huesos" que salen de esa linea
representan categorias de posibles causas. Los 6M son las categorias para los
huesos:

e Hombre (personal)

e Maquina

e Métodos

e Materiales

e Mediciones

e Madre naturaleza (medio ambiente)

Sin embargo, el conjunto de categorias que se utiliza para un determinado analisis
puede modificarse para adaptarse a la situacion. Los miembros del equipo luego

hacen una lluvia de ideas sobre las causas del problema definido.
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Otro enfoque consiste en iniciar una lluvia de ideas sobre las posibles causas del
problema y, a continuacion, determinar categorias apropiadas basadas en las
causas identificadas. Notas adhesivas son particularmente utiles para este

meétodo, escribir una causa y se pueden mover facilmente para agrupar.

Es probable que se descubra que una vez que se han identificado posibles
causas, se necesitara profundizar un poco mas para encontrar una verdadera

causa raiz.

Al empezar una lluvia de ideas dentro de categorias definidas, se pueden
encontrar que a medida que se profundiza en una causa, la causa sub o raiz
podria encajar mejor en una categoria diferente. Las categorias se utilizan
generalmente para ayudar a estimular ideas y no deben limitarse de manera

innecesaria.

Si bien el diagrama de causa y efecto tiene el beneficio de ser una herramienta
visual que utiliza la entrada de muchos miembros del equipo, su inconveniente es

gue se basa en la percepcidn y no constituye un analisis cuantitativo.

Por esa razén, es mejor para proyectos en los que no se dispone de datos sélidos,
0 como trabajo preliminar para identificar posibles causas dignas de recoleccién
de datos y analisis posterior.

Ejemplo de diagrama de pescado completo, segun el grafico extraido de: Morales
(2007). Aplicacion de la metodologia seis sigma, en la mejora del desempefio en

el consumo de combustible de un vehiculo en las condiciones de uso del mismo.


https://translate.googleusercontent.com/translate_c?depth=1&hl=es&prev=search&rurl=translate.google.com&sl=en&sp=nmt4&u=http://www.isixsigma.com/tools-templates/brainstorming/effective-brainstorming-building-opportunity-matrix/&usg=ALkJrhiYScUIesu_0EAktCSjebOOxMMFXg
https://translate.googleusercontent.com/translate_c?depth=1&hl=es&prev=search&rurl=translate.google.com&sl=en&sp=nmt4&u=http://www.isixsigma.com/tools-templates/brainstorming/effective-brainstorming-building-opportunity-matrix/&usg=ALkJrhiYScUIesu_0EAktCSjebOOxMMFXg
https://translate.googleusercontent.com/translate_c?depth=1&hl=es&prev=search&rurl=translate.google.com&sl=en&sp=nmt4&u=http://www.isixsigma.com/tools-templates/measurement-systems-analysis-msa-gage-rr/perception-versus-reality-importance-measurement/&usg=ALkJrhgYMOL984BsNBGJFssmJt2_qzAteA
https://translate.googleusercontent.com/translate_c?depth=1&hl=es&prev=search&rurl=translate.google.com&sl=en&sp=nmt4&u=http://www.isixsigma.com/tools-templates/measurement-systems-analysis-msa-gage-rr/perception-versus-reality-importance-measurement/&usg=ALkJrhgYMOL984BsNBGJFssmJt2_qzAteA
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Figura 6. Ejemplo Ishikawa.
Fuente: Paul Keller, McGraw-Hill (2011), Six Sigma Demystified: Segunda edicion

2.2.2 AMFE

Es un modelo que categoriza los fallos y los efectos, priorizando los de mayor
peso para el proceso en estudio. Es utilizado en empresas como técnica de
deteccién de errores, pues agrega una mayor importancia a la visualizacion de

sectores o fallos en que se procede.

Esta herramienta da un mejor aprecio las consecuencias del fallo, el nUmero de

veces que sucede y de los controles de deteccion de los mismos.

Para poder utilizar el AMFE es importante tener clara la funcion en la cual se
centra el estudio, falla que puede llegar a ocurrir, efectos que tenga dicha falla
(nivel de severidad en el proceso), causa de la falla, nivel de incidencia en que
ocurre, controles actuales o nivel de deteccion con el que cuenta la empresa;
caracteristicas criticas en que pueden llegar a afectar el proceso, numero de
prioridad del riesgo para la empresa (se considera por efectos numéricos) y
acciones recomendadas para resolver la falla (Pérez y Merino, 2014).


http://qualityamerica.com/training-and-certification-center/books-and-online-study-guides/six-sigma-demystified/overview/
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Un ejemplo de como desarrollar la herramienta es al buscar Modos de Fallo dentro
de un proceso, primero enumerando los modos en que el proceso puede fallar,
luego se prioriza dando un valor al nivel de severidad, nivel de incidencia y nivel
de deteccion, estos con valores del uno al diez que dan como resultados
valoraciones de los modos de fallo de uno a mil; el siguiente paso seréa priorizar los
de mayor resultado buscando las posibles soluciones; esto ayuda a contar con
una perspectiva completa de los fallos de mayor severidad, mayor ocurrencia y
menor probabilidad de ser detectados, asi como las posibles soluciones, con lo
cual se brinda un panorama propio que conduzca a la optimizacion del proceso
(Jimeno , 2013).

Herramientas utilizadas en la etapa Medir

2.2.3 Rotacién de personal

La rotacion de personal es la proporcion de empleados que sale de una compafia
en determinado periodo, por lo general de un afio o la medida de tiempo que se
requiera analizar. En otras palabras, puede definirse como: el numero de
trabajadores que salen y entran, en relacion con el total de una empresa, sector,

nivel jerarquico, departamento o puesto (Pérez y Merino, 2014).

2.2.4 Cargas de trabajo

El conocimiento de las necesidades, capacidades y limitaciones humanas ofrece
una orientacion cuando se trata de configurar las condiciones psicosociales del
trabajo con miras a reducir el estrés y mejorar la salud en el trabajo
(Frankenhaeuser 1989).

En la organizacion del trabajo juegan un papel importante, la fisiologia del trabajo,
entendida como la disciplina que estudia al hombre en el trabajo (su actividad
fisica, muscular, mental, el impacto medioambiental) y la ergonomia, como
conjunto de conocimientos aplicados para que el trabajo, productos y ambientes

se adapten a las capacidades y limitaciones fisicas y mentales de la persona.

Los factores de riesgo asociados a la carga de trabajo incluyen las exigencias

psicofisicas que la tarea impone a la persona que la realiza: esfuerzos,
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manipulacion de cargas, posturas de trabajo, niveles de atencion, etc.,
relacionados con cada tipo de actividad. Se analizan para poder determinar la

carga de trabajo, tanto fisica como mental del puesto.

La carga fisica de trabajo se entiende como el conjunto de requerimientos fisicos a
los que se ve sometida la persona a lo largo de su jornada laboral, actividad fisica
que requiere un consumo cuantitativo de energia que se denomina “metabolismo
de trabajo”. La carga fisica cualitativa en relacion con el trabajo puede ser por

esfuerzos, posturas y movimientos repetitivos.

Por otro lado, la carga de trabajo mental definida en funcién del nimero de
procesos requeridos para realizar correctamente una tarea y, sobre todo, en

funcion del tiempo necesario para dar respuesta a una informacion recibida.

Esta definicidon incluye los factores de la tarea que inciden en la carga mental,

como son:
* La cantidad y calidad de la informacion.
* El tiempo disponible.

A estos factores hay que afadir los relativos a las condiciones fisicas (ruido,
temperatura, iluminacién) y fenbmenos psicosociales (relacion jerarquica, sistema
de comunicacion, etc.) en los que se desarrolla el trabajo, asi como otros de

origen extra laboral.

Por otro lado, hay que tener en cuenta, factores como:
* La edad.

* El nivel de aprendizaje.

* El estado de fatiga.

* Las caracteristicas de personalidad.

« Las actitudes hacia la tarea: motivacion, interés, satisfaccion.
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Respecto a la carga mental de trabajo las investigaciones sobre el cerebro y el
comportamiento, han identificado las condiciones en las que se tiene un buen
rendimiento y aquellas otras en las que el rendimiento se deteriora. Cuando la
afluencia total de impresiones procedentes del mundo exterior cae por debajo de
un nivel critico y las exigencias del trabajo son demasiado bajas, las personas
tienden a perder atencion, a aburrirse y a perder su capacidad de iniciativa.

En cambio, en condiciones de un flujo de estimulos excesivos y unas exigencias
demasiado elevadas, pierden su capacidad de integrar mensajes, los procesos
mentales se fragmentan y la capacidad de juicio se deteriora. Esa relacion en
forma de U invertida entre la carga de trabajo y la capacidad cerebral es un
principio biolégico fundamental que tiene numerosas aplicaciones en la vida

laboral.

Expresada en términos de eficiencia a diversos niveles de Carga de Trabajo,
significa que el nivel 6ptimo de funcionamiento mental se sitda en el punto medio
de una escala que va desde unas exigencias de trabajo muy bajas a otras muy
altas. Dentro de esa zona media el grado de exigencia es “el justo”, y entonces el

cerebro humano funciona de manera eficiente.

La ubicacién de esa zona Optima varia segun las personas, pero lo decisivo es
gue hay mucha gente que se pasa toda la vida fuera de esa zona 6ptima que les
podria ofrecer oportunidades para desarrollar plenamente sus posibilidades. Sus
capacidades estan siempre infrautilizadas o sobrecargadas. Resumido el término,

se reflere a  los requisitos  de las  tareas (OIT, 2012).
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Herramientas utilizadas en la etapa Analizar

2.2.5 Diagramas de flujo

El diagrama de flujo, es una técnica utilizada para representar esquematicamente
bien sea la secuencia de instrucciones de un algoritmo o los pasos de un proceso.
Se refiere a la posibilidad de facilitar la representacion de cantidades
considerables de informacién en un formato grafico sencillo. Un algoritmo esté
compuesto por operaciones, decisiones logicas y ciclos repetitivos que se

representan graficamente por medio de simbolos estandarizados.

Son diagramas de flujo porque los simbolos utilizados se conectan en una
secuencia de instrucciones o pasos indicada por medio de flechas (Bellows,
Jeannie y Castek, 2000).

Se puede definir también como, un mapa del proceso que muestra de una forma
mas simple el flujo, direccion y cantidad de actividades dentro del proceso. Se
puede realizar en cualquier proceso o actividad a realizar, mediante la observacion
de la misma (NOVAK, 1998). .

Los diagramas de flujo usan formas especiales para representar diferentes tipos
de acciones 0 pasos en un proceso. Algunos simbolos de los diagramas de flujo

son:



41

Simbolo Nombre Funcidn

Representa el inicio

¥ e final de un proceso

Imicio / Final

Indica el orden de la
gjecucion de las operaciones.
La flecha indica la
siguiente instruccion.

—_— Linea de Flujo

lepresenta la lectura de datos
Entrada / Salida en la entrada y la impresion
de datos en la salida

Representa cualquier tipo

de operacion

‘ ‘ Proceso

i Mos permite analizar una
= Decisign situacion, con base en los

valores verdadero y falso

Figura 7 Simbologia de Diagrama de Flujo.

Fuente: Information Systems and Operations, BBK. Victor Bradley
Normalmente para realizar un diagrama de flujo primero se hace lo que se llama el
algoritmo, la cual es una secuencia de pasos logicos a seguir para resolver un

problema de forma escrita.

Un ejemplo en el que un Diagrama de flujo puede ser utilizado facilmente, por

ejemplo, seria para saber si una lampara funciona y los pasos a seguir son:

e Pregunto si esta enchufada la lampara

e Sime dice que no, le indico enchufar la lampara

e Sime dice que si, le pregunto si la bombilla esta quemada
e Sime dice que si, le indico cambiar la bombilla

e Sime dice que no, le indico comprar lampara nueva
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La lampara no
funciona

(Esta
enchufada
a lampara?

Enchufar
la lampara

¢Esta
quemada la
ampolleta?

Cambiar la
ampolleta

Comprar
nueva lampara

Figura 8. Diagrama de flujo

Fuente: Tecnologia Area

Herramientas utilizadas en la Implementacién

2.2.6 Matriz RACI

Esta herramienta es una matriz o tabla, creada con el fin de describir el grado de
responsabilidad que tienen los diferentes recursos (personas, grupos, etc.), estos
aparecen como columnas de la tabla, y los diferentes procesos o actividades que

se definen aparecen como filas de la tabla.

Las matrices de asignacion de responsabilidad, o RACI, se denominan asi por las
cuatro letras con las que se identifica el tipo de relacién de un proceso con su

responsable:

e R: Responsible / Responsable. Es el que se encarga de hacer la tarea o
actividad.
e A: Accountable / Persona a cargo. Es la persona que es responsable de

gue la tarea esté hecha.
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e C: Consulted / Consultar. Los recursos con este rol son las personas con
las que hay consultar datos o decisiones con respecto a la actividad o
proceso que se define.

e | Informed/ Informar. A estas personas se las informa de las decisiones
gue se toman, resultados que se producen, estados del servicio, grados de
ejecucion.

Es una forma muy &gil de identificar responsabilidades en los proyectos y
servicios, y ademas es comodo de mantener y distribuir. Asimismo, es un método

rapido y sencillo de definir roles para las partes de un proyecto (Figuerola, 2012).

Un ejemplo sencillo de una Matriz RACI son las listas que se utilizan en los
hogares o lugares de trabajo, esto con el fin de relacionar la actividad con el

responsable de que se cumpla la funcion.

Herramientas utilizadas en la etapa Controlar

2.2.7 Control de calidad
El control de calidad es el conjunto de los mecanismos, acciones y herramientas

realizadas para detectar la presencia de errores (Garcia, 2015, p. 51).

Utilizando principalmente herramientas como Diagrama de Ishikawa y Diagrama
de flujo, para el presente proyecto se llevard a cabo el control de calidad que
consiste en asegurar que los productos o servicios cumplan con los requisitos
minimos de calidad. El control de calidad existe primordialmente como una
organizacién de servicio, para conocer las especificaciones establecidas por la
ingenieria del producto y proporcionar asistencia al departamento de fabricacion,
para que la produccion alcance estas especificaciones. Como tal, la funcion
consiste en la recoleccion y andlisis de grandes cantidades de datos que después
se presentan a diferentes departamentos para iniciar una accion correctiva
adecuada (Juran, 1990, p. 49).

El control de la calidad se aplica dia a dia en actividades que pueden incluso

parecer comunes, por ejemplo, la corporacibn Mc Donald’s desecha sus


https://es.wikipedia.org/wiki/Servicio_(econom%C3%ADa)
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hamburguesas después de cinco minutos de preparadas, y lo hace para garantizar
la calidad de su producto.
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2.3. ESTADO DEL ARTE

Una de los procesos fundamentales de toda empresa es precisamente el area de
alisto y chequeo, es uno de los pasos finales antes de entregar al cliente y de

quien depende el comercio y crecimiento de la organizacion.
Como lo cita (Gonzalez, 2004):

...para las empresas hoy dia, el eje que mueve toda la cadena de
abastecimiento es el cliente, pues es el que acciona el funcionamiento de la
cadena de abastecimiento, se hace importantisimo y primordial tener la
capacidad de retenerlo y de conseguir mas clientes, permitiendo asi a las

empresas mantenerse en el mercado y lograr el crecimiento.

De lo anterior se desprende la importancia que se brinda al proceso de alisto y
chequeo para lograr mejorar la calidad percibida por el cliente para Distribuidora y

Logistica Disal S.A.

“El buen servicio al cliente puede llegar a ser un elemento promocional para las
ventas tan poderosas (...)" (Calder6n 2002: 34). De la linea del texto presentada,
se puede deducir que la voz del cliente es fundamental para cualquier servicio, por
tanto, es importante todos los procesos que se encuentren relacionados con el
mismo. En la actualidad, los procesos son muy importantes dentro de una
empresa, la busqueda de una optimizacién resulta ser una necesidad para poder

lograr nuestros objetivos.
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2.4. ANTECEDENTES DE TEORIAS

El alcance de la crisis econdmica iniciada en 2008, ha supuesto una pérdida de
confianza sin precedentes y ha puesto en duda que el sistema sobre el que se ha
construido nuestra sociedad se sustente sobre bases sdlidas. Resulta evidente
que la sociedad se dirige hacia un cierto cambio de valores y al despertar de

nuevas sensibilidades.

Los entornos dificiles son duros, pero, a la vez, magicos, porque en ellos se
explora la fuerza que se lleva dentro, se descubre el poder del potencial interior:
un potencial que asesora y ayuda en aquello que se proponga, ya sea encontrar
empleo, reinventar un negocio, mejorar las relaciones o redescubrir el entorno,
segun (Polo, 2005). La relacién existente entre las estrategias de las mejores
practicas es directamente proporcional al desarrollo de las personas o empresas

que las practican y a su capacidad de adaptacion.

La pregunta que debe hacerse toda empresa segun (Kaplan, y Norton, )
corresponde (A qué se debe que las organizaciones tengan dificultades para
poner en practica unas estrategias correctamente formuladas? En la economia
industrial, las empresas creaban valor con sus activos materiales, transformando
las materias primas en productos acabados. Estudios mas recientes han estimado
que el valor contable de los activos tangibles representa solamente entre el 10 y el
15 por ciento del valor de mercado de las empresas. Esta claro que las
oportunidades de crear valor estan pasando de la gestion de activos materiales a
la gestion de estrategias basadas en el conocimiento, que proporcionan los activos
inmateriales de la organizacion: relaciones con los clientes, productos y servicios
innovadores, procesos operativos eficaces de alta calidad, tecnologia de la
informacion y bases de datos, y también las capacidades, habilidades vy

motivaciones de los empleados.

En una economia dominada por los activos tangibles, los indicadores financieros
eran los adecuados para registrar y hacer un seguimiento de las inversiones en

existencias, propiedades, instalaciones y equipamiento en los balances de las
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empresas. Las cuentas de resultados también podian reflejar los gastos asociados
con el uso de esos activos tangibles para producir ingresos y beneficios. En la
economia actual, sin embargo, en la que los activos intangibles son las fuentes
mas importantes de ventaja competitiva; se necesitan herramientas que describan
los activos basados en el conocimiento y las estrategias de creacion de valor que
estos activos hacen posibles. Sin estas herramientas, las empresas tendran

dificultades para gestionar lo que no puedan describir o medir.

El éxito viene de hacer que la estrategia sea el trabajo diario de todo el mundo v,
para ello, las organizaciones actuales necesitan un lenguaje comdn que les
permita comunicar la estrategia, asi como procesos y sistemas que las ayuden a
implementarla y obtener informacion o respuesta sobre ella. Ese lenguaje comun

es lo que constituye el Cuadro de Mando Integral.

Estas dos teorias o puntos de vista diferentes sefialan grandes oportunidades de
mejora para cualquier tipo de empresa, al tiempo que hacen evidentes los

principales detalles de estos tiempos y el ambiente empresarial.
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3.1 MARCO METODOLOGICO

3.1.1 Tipo de investigacion
Finalidad:

Dimension: Temporal. Los disefios de investigacion transaccional o transversal
recolectan datos en un solo momento, en un tiempo uUnico (Liu, 2008 y Tucker,
2004). Su propdsito es describir variables y analizar su incidencia e interrelacion
en un momento dado. Es como “tomar una fotografia” de algo que sucede. Por
ejemplo:

1. Medir las percepciones y actitudes de mujeres jovenes (18-25 afios) que fueron

abusadas sexualmente en el Gltimo mes en una urbe latinoamericana.

2. Evaluar el estado de los edificios de un barrio o una colonia, después de un

terremoto.

3. Analizar el efecto que sobre la estabilidad emocional de un grupo de personas
provocd en lo inmediato un acto terrorista (como el atentado del maratén de
Boston en abril de 2013).

4. El estudio de Lee y Guerin (2009) para identificar si la satisfaccion respecto a la
calidad del disefio ambiental del interior de areas de trabajo u oficinas afecta
significativamente la satisfaccién general del espacio de trabajo por parte de sus

ocupantes y su desempefio laboral, en un momento especifico.

Marco: Micro

Naturaleza: Cuantitativa, debido a que como dice (Hernandez Sampieri, 2010) el
enfoque cuantitativo (que representa, como se dijo, un conjunto de procesos) es
secuencial y probatorio. Cada etapa precede a la siguiente y no se pueden
“brincar” o eludir pasos. El orden es riguroso, aunque desde luego, se puede
redefinir alguna fase. Parte de una idea que va acotandose y, una vez delimitada,
se derivan objetivos y preguntas de investigacion, se revisa la literatura y se
construye un marco o una perspectiva tedrica. De las preguntas se establecen

hipétesis y determinan variables; se traza un plan para probarlas (disefio); se
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miden las variables en un determinado contexto; se analizan las mediciones

obtenidas utilizando métodos estadisticos, y se extrae una serie de conclusiones.

Caracter: Los estudios explicativos van mas alla de la descripcién de conceptos o
fendmenos o del establecimiento de relaciones entre conceptos; es decir, estan
dirigidos a responder por las causas de los eventos y fendmenos fisicos o
sociales. Como su nombre lo indica, su interés se centra en explicar por qué
ocurre un fendmeno y en qué condiciones se manifiesta o por qué se relacionan

dos o mas variables.

3.2 METODOLOGIA PARA LA PROPUESTA DE MEJORA

Posterior a la determinacion del problema, aplicando la técnica DMAIC
mencionada anteriormente, se detallan los procesos a seguir como parte de la
trayectoria del proyecto para alcanzar los objetivos planteados. Estos procesos se

muestran en el siguiente cuadro donde se especifica cada uno:
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I Definir l I Medir I Analizar | l Implementar l Controlar
. - E L. O L. O A
Recolectar datos :
- AT Mapear el proceso Metodos de trabajo ;
Definir el problema para juztificar el ; Metricas
problema alisto por ruta estandar
L] [5) [5) (5] 3]
: Mapear el proceso
Definir causas nge'béi‘ferré%fénﬁg de alisto por Controles Métodos de trabajo
p encargado
[5) (5] 5] [o)
q ; Detectar las
Definir alcances Incu:ggg;sadel causas raices del Planes de accién
P problema
(9] [9)

Detectar las
principales causas

R - B
Causas de errores
en el proceso de
alisto
N - B

Posibles
soluciones

P - B

Capacitacion

Variables

P - N

Metodos de trabajo

— O =

Funciones

— O

Metricas

Figura 9. Esquema DMAIC.

Fuente: Elaboracion propia.

Mediante la metodologia DMAIC explicada anteriormente, se inicié el proceso con
la determinacion y definicion clara del problema, estableciendo las causas y los
alcances. El problema es facilmente identificado por las jefaturas de la empresa,
como los errores en el proceso de alisto; estos errores eran determinados en sus
controles diarios, mediante la observacion y el analisis de estos controles se
encuentra la problematica constante de las faltas. Definiendo claramente estos

puntos, se logro ver lo que se requeria mejorar como punto primordial.

En la parte de medicion, se procedié a cuantificar el nimero de ocurrencias, asi
como los encargados en los diferentes sectores para justificar de manera clara el
propésito del proceso. También se identificaron factores relevantes que eran

causa de los errores y no eran contemplados dentro de las posibles causas
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obvias. En la medicion, se efectuaron diferentes comparaciones de los datos
suministrados por los controles de la empresa para lograr esclarecer los puntos
gue realmente afectan el proceso como la comparacion de errores recurrentes de
parte del personal de alisto y chequeo. Se presentaron los costos que generan los
fallos en el proceso y el promedio estimado de crecimiento de estos costos para el
aflo dos mil diecisiete. Con ello se establecid una base para el analisis del

problema y la deteccion de patrones que infieran el proceso.

En el paso Analizar, se implementaron herramientas para el estudio del problema
como una reunion con el personal del turno encargado del alisto de noche, con el
fin de obtener de primera mano el conocimiento de los problemas actuales,
canalizandolo en una encuesta realizada a cada uno de los operarios. La encuesta
proporcioné datos importantes para el analisis y descarte de algunos factores,
también facilité informacién para la confeccion de un andlisis Ishikawa tomada de
las principales propuestas o factores que el personal detalla como importante para

el proceso.

Se realiz6 un diagrama del proceso, por medio de la observacién, para establecer
de forma clara el proceder en situaciones diarias y para el entendimiento de la

labor, esclareciendo el punto de inicio y los procesos que estan ligados a Alisto.

Luego del analisis de Ishikawa, se procedid con un Analisis AMFE para determinar
los factores con mayor peso dentro del proceso, asi como los encargados y las
posibles soluciones, con lo cual se brind6 una perspectiva muy amplia concisa del

modo de proceder para la busqueda de una mejora en la calidad del proceso.

Para entender cada una de las causas y sus posibles soluciones, se presenta el
analisis de datos y se grafica las que requieren una investigacion mas minuciosa,

con la fidelidad de los datos suministrados por la empresa.
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Reunién con el personal del turno
de noche

Encuesta a todo el personal
encargado del proceso

Ishikawa resultando de los puntos

propuestos por el personal y
observacion

Analisis AMFE

Estudio de Carga de Trabajo para el
personal de Chequeo

Figura 10. Pasos y herramientas de anélisis.

Fuente: Elaboracion propia.

En Implementacion se propusieron medidas para erradicar o minimizar los factores
que generan fallos en el proceso; se propuso la contratacion de personal
justificando con cifras los costos actuales y los costos a largo plazo. Ademas, se
hizo la propuesta de un cronograma y se enfatizé en la pérdida minima de horas
utiles dentro de las labores del personal, asi como los encargados y sus diferentes
tareas 0 responsabilidades. Utilizando las herramientas ingenieriles y
primordialmente el analisis, se establecen, explican y solucionan las principales

causas de error.
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3.2.1 Diagnéstico
Definir los puntos a cambiar dentro del proceso de alisto.

e Se pretende diagnosticar el impacto econdmico, de los errores en que se
incurre regular o con mayor frecuencia, comparando y midiendo la mejora en
numeros.

e Se planea analizar las caracteristicas de las diferentes secciones del

Almacén para mejorar la distribucion del personal dentro del mismo.

3.2.2 Analizar

Se examinan los resultados obtenidos en la etapa de diagndéstico y su
jerarquizaciéon e impacto en los resultados obtenidos por el Departamento de Alisto

y chequeo.

3.3 METODOLOGIA PARA LA VERIFICACION, ASEGURAMIENTO, CONTROL
Y SEGUIMIENTO

3.3.1 I= Mejorar

En la etapa de mejorar, se desarrollan, implementan y validan alternativas de
mejora que rectifican el proceso. Con esto viene la creacion de un nuevo mapa del
proceso para ilustrar el nuevo flujo del proceso, seguido de un analisis de costo
beneficio para asegurar que la mejora potencial es viable y redituable, por medio
de la recopilacién y andlisis de los datos del nuevo proceso. Esta etapa entrega
soluciones al problema y validacion de las soluciones, asi como planes de

implementacion y comunicacion.

Las preguntas para la etapa de Implementar incluyen: Una vez que se conoce con
seguridad qué variables del proceso afectan los indicadores, ¢como implementar
los cambios? ¢, Cuantas pruebas se necesitan correr para encontrar y confirmar las

mejoras del procedimiento o ajuste para estas variables claves del proceso?
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A continuacion se presentan las tablas que detallan los rangos considerados para
realizar el diagnostico AMFE:

Tabla 1 Rango de severidad para AMFE

Severidad
Rango Nivel de Severidad Descripcion
; No es razonable esperar que este fallo de bajo nivel cause
1a2 Despreciable . . .
algun efecto medible sobre la carga de alisto final.
3ad Menor Fallo de bajo nivel conducira a un ligero error.
Este fallo de bajo nivel afecta negativamente al rendimiento del
5a6 Moderado J 9
proceso
7a8 Mavor Asociado con un alto grado de incumplimiento del proceso. Se
v recomiendan acciones correctivas y / 0 cambios para prevenir.
9210 Critico Asociado con el grado mas alto de no rendimiento del proceso.
Requiere acciones correctivas y / o cambios para prevenir.

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 2 Probabilidad de ocurrencia para AMFE

Probabilidad de ocurrencia

Rango Descripcion Estimacion de probabilidad
1a2 Remoto 1 falla por 1000
Ja4 Bajo 1 error por 100
5a6 Medio 1 falla por 20

7a8 Alto 1 error por 10
9a10 Extrem:lii:mente 1 error por 5

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 3 Probabilidad de deteccién para AMFE

Probabilidad de deteccion

Descripcion % Fallos detectados

Muy alto -
1a2 [capturaratodos los 98
defectos cada vez

Alta - tiene una
buena posibilidad
de atrapar
defectos
Moderado - puede
5a6 detectar un 40
defecto
Bajo - pobre
oportunidad de
encontrar un
defecto

3a4 80

7a8 10

Absoluto - ninguna
posibilidad de
encontrar un

defecto

9a10 <1

Fuente: Elaboracion propia.

3.3.2 C = Control

La etapa de Control institucionaliza las mejoras del proceso, monitorea el
desempefio actual. Durante esta etapa se desarrolla una estrategia de control
basada en los resultados de las cuatro etapas previas, un plan de control que
incorpora los cambios en el proceso cronolégicamente, un enunciado de calidad
de desempefio actualizado y un plan de entrenamiento para documentar los

cambios y mejoras.

Las preguntas a realizar en la etapa de Control incluyen lo siguiente: Una vez
reducidos los defectos, ¢cdmo pueden los equipos de trabajo y mantener los
defectos controlados? ¢(Qué se debe preparar para mantener el desempefio

satisfactorio aun cuando las cosas cambien (gente, tecnologia y clientes)?
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4.1 DESCRIPCION DE LA SITUACION ACTUAL

En este capitulo se presenta la situacion del area de alisto de la empresa, asi

como sus diferentes carencias; se enfoca la atenciéon en la basqueda de posibles

soluciones.

Mediante un diagrama de flujo, se muestra de una forma mas detallada el proceso

de alisto en el turno de noche y los involucrados en cada paso, con el fin de una

mejor perspectiva del acontecer durante las actividades diarias del turno de noche

dentro de la bodega.

Como se puede observar en la figura 11, la operacion de alisto conlleva varios

pasos importantes, los mismos se desarrollan a continuacion:

El proceso comienza con la factura confeccionada en el area de
Facturacion e ingresada a sistema.

Pasa al supervisor de bodega, quien se encarga de pasarlo al alistador
correspondiente. Este debe realizar de manera satisfactoria el alisto del
producto en el tiempo esperado, para luego ser revisado por el chequeador.
El chequeador hace la inspeccion como le corresponde segun sus
lineamientos; si no se encuentran inconsistencias, el producto se almacena
en el area de espera para posteriormente ser cargado en el camion
designado. Sin embargo, si una inconsistencia es hallada, debe ser
devuelta al supervisor para su validacién con el sistema de modo que
determine si el producto realmente se encuentra aun en la bodega, o no se
encuentra, para hacer la correccion correspondiente.

El producto en el area de espera es cargado al camién para entrega en la
ruta correspondiente, verificando con el cliente que el producto sea
realmente el indicado en la factura y en la orden de carga, si se encuentra
alguna inconsistencia se confecciona una boleta de falta de producto,
sobrante o invertido, segun corresponda; si no se encuentra inconsistencia,

el proceso contintda y el producto es entregado al cliente.



Diagrama de flujo de funciones cruzadas

Facturacion Verifica
documentos y
genera
expediciones de
alisto en WMS

!

-Emite factura de ventas
en ERP -Entrega
documentos a
supervisor de bodega

El chequeador revisa la
carga preparada por el
alistador, confecciona
documentos de control

interno
Supervisor verifica *
con el alistador la Sy
inconsistencia dsi— Hay
para corregir y - inconsistencias S
guarda el reporte H"& -
T
No
Y

Firma confaorme

(reporte de carga
de camidn) y
carga camion
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>

Verifica la carga y
entrega a PDV

Sprcdd Devoluciones
h . Alistador Distribucion o bodega N
Facturacion Supervisor de tumo M : o Encargado de camion
ontacarguista Encargado de camion :
e Supervisor de tumo
Verifica El alistador y
documentos y -»| | montacarguista prepara
genera el pedido con la HHNN
expediciones de
alisto en WMS

Verifica fisico, - Hay
sistema y reportes ‘__Sl_"‘\[nconsi stencias Aplica NC en
de carga - > bodega S01 y
v - pide firma al
)y - Supervisor de
p Turno
- Hay faltante de S No—p Cancela faltante de
“‘m\ producto producto | *
] Si

Figura 11. Diagrama de flujo del proceso de alisto. Fuente: Elaboracién propia
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Del diagrama de flujo se logran observar los puntos de control dentro del proceso

y el seguimiento que lleva el proceso.

4.2 ANALISIS DE CAUSAS

4.2.1 ENCUESTA AL PERSONAL DEL TURNO DE NOCHE

Mediante una encuesta presentada al grupo de trabajo, se logran captar algunos
de los puntos que se pueden percibir como débiles o con posibilidades de afectar
el proceso, ver Anexo #1. El propdsito es entender su percepcion, pues ellos son
los encargados directos del proceso y los que dia a dia interactian con las

situaciones, se presenta en un grafico Pareto con las respuestas obtenidas.

Puntos Debiles

-____.._A 100,0
___—"'9"——_—‘—___-‘ 90,0

Grafico 6. Pareto fallas percibidas por el personal.

Fuente: Elaboracion propia.
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En el Pareto obtenido se logra identificar que el 80% de los errores se da por:

e Existe un problema en relacion con la falta de espacio

e El segundo punto es la alta rotacion de personal que se da por varios
factores, entre ellos, la falta de seguridad laboral, ya que el equipo de
trabajo estuvo de acuerdo en que no se siente en un puesto solido de
trabajo en el que logren establecerse por mucho tiempo, esto provoca la
falta de entusiasmo del personal, asi como la constante busqueda de
nuevas oportunidades en otras empresas. Punto importante ya que afecta
directamente el proceso y provoca errores comunes por el personal de
nuevo ingreso por su falta de conocimiento y experiencia en la tarea.

e La tercera oportunidad de mejora del proceso es la falta de producto en
bodega, esto causa atrasos y genera que el personal realice sus labores
en un rango menor de tiempo, esto por la espera de mas producto
proveniente de la planta ubicada en Guanacaste.

El otro 20% consiste en puntos como fallos en el sistema (handhelp) y sucede
porque el sistema se detiene por momentos, a causa de la falta de sefial del
mecanismo, causando que el personal deba detener sus labores y ello atrasa de
manera considerable el proceso, esto no ocurre regularmente, sucede una vez
cada quince dias en promedio, pero el personal del turno lo percibe como un

problema para lograr las metas.

Asimismo, se encuentran otros problemas menores como el traslado del producto
de las bodegas auxiliares a la bodega principal, y la “Forma de alisto del producto”,
para el cual, el personal menciona que debe esperar por el montacargas para
poder reubicar el producto a una altura alcanzable para los alistadores (al rack de
acceso para alisto es el primer nivel) por lo que dicho proceso se retrasa, en
consecuencia, no se logra realizar el alisto de cada ruta de manera agil e
individual y esto resulta en demora. Ademas, el producto se almacena
verticalmente y cuando el del primer rack se agota, los alistadores deben dar aviso

al encargado del montacargas de reabastecer ese tipo de producto.
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En Distribuidora y Logistica Disal se cuenta con una gama de doscientos cinco

tipos de productos.

Por ultimo, el personal no se siente satisfecho debido a que no existe una
evaluacion del desempefio estructurada por cuatrimestre, que les provea
oportunidades de mejora, sino que estas son realizadas en muy pocas ocasiones
durante el afio y no sienten que sean enfocadas a su labor dentro de la empresa,

tampoco aportan algun tipo de reconocimiento para ellos o al grupo de trabajo.

4.2.2 OBSERVACION

Se realiza al menos una visita semanal a las instalaciones en las que se realiza el
proceso, dichas visitas tienen una duracion de aproximadamente cuatro horas y se
realizaron en diferentes momentos de la jornada con el fin de poder entender el

proceso en su totalidad.

De la encuesta realizada a los colaboradores y la observacion se obtienen los
datos para realizar el Ishikawa del proceso



63
4.2.3 ISHIKAWA DEL PROCESO DE ALISTO

En el diagrama de Ishikawa se identifican algunas de las causas que provocan
que la labor de alisto presente errores, a continuacion, se dara el detalle para cada

una:

Entorno Material Mano de Obra
. Faltantes de productos Falta personal de
Cultura proactiva En bodega Chequeo

Errores en proceso

De alisto
Atrasos de parte de

Sistema se detiene por
Otros procesos

momentos

Capacitacion del

personal Se descargan muy rapido

Las Pocket

Metodo Maquinaria

Figura 122. Ishikawa del proceso de alisto.

Fuente: Elaboracion propia.

En el punto de entorno se observa principalmente la rotacion de personal, la falta
de cultura proactiva e identificacion con la empresa, se encuentra también la
negatividad al ser un puesto en el que es constante la necesidad de horas extras
por atrasos y la falta de motivacion a los colaboradores para realizar sus labores

de una manera eficiente enfocados en la calidad.

En materiales, el problema se da debido a que hasta el momento en el que se
realiza la facturacion de las rutas se cuantifican las cantidades solicitadas, las
cuales muchas veces no se encuentran en almacenaje debido a la falta de espacio

en la bodega, causando que la factura quede en espera de la llegada del producto
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y esté dentro del inventario en bodega para poder pasar el pedido al proceso de
alisto, ya que sin la factura no se puede realizar el proceso. Se recurre en muchas
ocasiones a esperar que el producto faltante sea trasladado de la fabrica en
Guanacaste para terminar de hacer la labor de facturacidén, esto provoca horas
perdidas y luego acorta el tiempo de alisto; en muchos casos, se recurre a horas
extra para salir adelante con el trabajo diario.

Para el punto de Mano de obra se encuentra falta de personal tanto para el
proceso de alisto debido a los atrasos generados a causa de facturaciones
realizadas fuera del tiempo estipulado, como la falta de un chequeador adicional,
esto con el fin de evitar que el chequeador tenga que dejar de realizar sus
actividades para ayudar a alistar, generando grandes problemas con

consecuencias como lo son:

e El descuido de las revisiones.
e Posibles errores no detectados.

e Posibilidad de incurrir en situaciones delicadas como el hurto.

En cuanto al método, las principales causas son la falta de capacitacion del
personal. El puesto tiene una alta rotacibn de personal y esto hace que la
capacitacidn genere costos por ser un proceso lento por lo que la induccién es
corta y mal planeada y deja al operador sin los conocimientos necesarios para el

correcto desempefio de sus funciones.

En maquina se detecta que algunas veces el Handhelp genera atrasos al
detenerse por momentos e impedir que el alistador avance con su labor, el
sistema algunas veces se sale de la aplicacion por si solo y el usuario debe
ingresar sus datos de nuevo, lo cual produce tiempo perdido, esto sucede al
perder sefial con el sistema central, lo cual es una de las especificaciones de la

herramienta Handhelp en el manual de rendimiento (informaciéon no suministrada
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por la empresa). Al mismo tiempo, los alistadores indican que las Handhelp se

descargan de manera muy rapida.

La herramienta Ishikawa es utilizada como base para tener una vision de puntos
importantes dentro del proceso desde la perspectiva del personal y del
investigador, y como punto de referencia para detallar el diagnéstico AMFE.

4.2.3 Diagnostico AMFE

A continuaciéon, se presenta el diagnostico AMFE con los puntos encontrados
dentro del proceso de alisto junto con la informacién suministrada por los

encargados del proceso, al tiempo en que se categorizan.



Tabla 4. Diagnostico AMFE

AMFE

66

enbodega

almacenado

abastecer los pedidos

E'I:in:]i?;g J Modo de Fallo Efecto Causas Severidad |Ocurrencia| Deteccién [NPR=S*O*D| Acciones propuestas
Falta compromiso Errores cau;ados por Desmotivacion y poco 8 7 8 248 Talleres
descuido apego con la empresa
Rotacién de personal, Capacitacion para los
Alta rotacionde | Aumenta la cantidad de curva de aprendizaje 7 8 9 504 colaboradores, mejoras en los
personal errores del nuevo personal | aumenta el numero de salarios, comunicaciony
errores motivacion, compensaciones
Atraso para generar las Mal manejo de
Falta de producto facturas provocando abastecimiento de 7 9 8 504 Mejorar los pronosticos de ventas
tiempos muertos en alisto | inventario de producto
9| Falta de personal Necesidad de que Exceso de horas extras y Maygr cantlda_tq de _Qersonal de
?}\9 X personas de otros puestos . 7 10 10 700 alisto. Modificacion en las
de alisto . ; errores en los alistos .
¥ realicen labores de alisto jornadas del departamento
)
&6 No hay filtro para evitar | Poco personal dedicado Mayor cantida de personal
Q Falta de personal . .
Q errores entodas las rutas |exclusivamente al chequeo 7 10 10 700 excluivo para chequeo y aumentar
de chequeo ) .
de alisto de las rutas el nimero de colaboradores
o Personal no preparado Necesidad urgente del -
Capacitaciones . . L Creacion de programas de
. para realizar sus labores | personal e inversion en el 8 6 10 480 Lo
deficientes - capacitacion robustos
adecuadamete sistema
. . Deficiencia del sistemay . . .
Fallos enlos Se pierde tiempo . Revision continua del equipo por
. inadecuado uso de la 3 4 4 48
Handhelp productivo herremienta parte de Tl
Falta de espacio Poco producto Faltante de producto para 9 9 9 729 Adquisicion de nueva planta con el

espacio adecuado

Fuente: Elaboracion propia.
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En una reunion con la gerencia se definen los pesos para cada categoria con los
que se logran identificar las principales causas, ademas de cémo afectan al

proceso y se buscan algunas posibles soluciones que reducirian estos fallos.

1. El primer modo de fallo encontrado es Falta de compromiso y poco apego con
la empresa que se da por la falta de motivacion hacia los colaboradores, esto
repercute en la calidad con la que los trabajadores realizan los procesos y como

incurren en errores que serian facilmente detectados.

2. Se encuentra “la alta rotacién de personal”’, que repercute en el proceso por
motivos de aprendizaje del mismo ya al contratarse nuevo personal, este
necesita desarrollar sus capacidades y habilidades motrices dentro del proceso
para realizarlo correctamente y en la velocidad deseada, al tiempo que tiene
gue superar la curva de aprendizaje y esto afecta la productividad del grupo en
general ya que requiere tiempo el desarrollo de esa mayor rapidez y con menos
errores, sin embargo durante este proceso se obtiene un mayor nimero de
errores en las rutas de alisto. Cabe mencionar también los costos que genera la
liquidacion y contratacion de personal y el tiempo que corresponde a su

capacitacion para poder iniciar estas labores.

Segun los datos suministrados por la empresa, de cuarenta y dos personas
contratadas durante el periodo 2014-2017, treinta y dos ya no estan en la

empresa, lo que representa un 76.19% de rotacion.

Con el fin de obtener el desglose de esta informacién, se realiza la tabla 7, en la
cual se detalla el nimero de colaboradores que salieron de la empresa durante
afios dos mil catorce, dos mil quince, dos mil dieciséis y los primeros cuatro meses

del dos mil diecisiete, asi como las razones por las que se dio dicha rotacion.
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Tabla 5. indice de rotacién de personal

Total
Rotamon ’ 2014 2015 2016 2017 ’ general

Mejor oportunidad laboral 16
Ausentismo 3 1 4
Renuncia 1 1 2
Abandono de Trabajo 2 2
Enfermedad 1 1
No paso periodo de prueba 1 1
Recontratacion 1 1
No definido 1 1
Proyecto Personal 1 1
Estudios 1 1
Ubicacion geografica 1 1
Pérdida de confianza 1 1
Total General 2 5 13 12 32

Fuente: Elaboracion propia.

Como se muestra en la tabla, el indice de rotacion debido a la cantidad del
personal que renuncio a la empresa en el puesto de alistador durante el periodo
de dos mil diecisiete, es elevado debido a que de veintidos personas contratadas,
doce renunciaron y/o fueron despedidas, lo que representa un 55% de rotacion;
esto provoca deficiencias en el proceso y se corrobora la necesidad de cambios
en el mismo, ya que el personal es un factor de suma importancia para la

organizacion y para lograr alcanzarlas de manera eficiente sus metas.
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3. El tercer modo de fallo encontrado es el de “faltante de producto en el inventario
de bodega”. Este faltante de producto se da por diversas situaciones entre las

que se encuentran:

e Se detecta un atraso importante en el proceso de facturacion que, genera
tiempos no productivos para el area de alisto, ello provoca los problemas con
el personal anteriormente anotados el de “atrasos a la hora de entregar las
facturas por parte de facturacion a bodega”. Este atraso en el flujo provoca
pérdida de tiempo valioso que repercute directamente en Alisto, al tiempo
gue genera presion sobre el personal que debe terminar de alistar las rutas

en menor tiempo.

e La segunda situacién que se evidencia en la falta de producto en la bodega
es generada por una mala proyeccion en la capacidad de venta de la
compalfiia, la falta de coordinacién del personal de ventas con el encargado
del abastecimiento de la bodega y la necesidad de abastecimiento de esta
con producto de alta rotacion. Esto genera una pérdida de tiempo importante
previo al proceso de alisto lo cual atrasa todo en gran medida y favorece el
hecho de incurrir en horas extras y salidas tardes del personal de alisto.

¢ Falta de espacio para almacenar el producto.

4. Se evidencia la falta de personal alisto para lograr terminar el trabajo ya que en
muchas ocasiones deben quedarse mas horas de las establecidas; esto genera
gastos en horas extras y ocasiona disgusto en el personal que se ve afectado

por la fatiga y cambios en el horario de salida ya establecido por la empresa.

Segun los estandares de la empresa, los diez alistadores deberian de ser
capaces de cumplir a tiempo con las rutas establecidas, sin embargo, un
estudio del calculo de pedidos por area versus el estudio de pago de horas

extras demuestra lo contrario:
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Célculo de pedidos por Area

Se trabaja con la cantidad de rutas o camiones segun la demanda de la zona e

historico de pedidos; se estiman las siguientes cantidades:

Tabla 6. Calculo de pedidos por area

Area GAM Limon Pérez Zeledon Puntarenas TOTAL
Cantl_dad de Rutas 26 2 1 1 30
(camiones)

Cantidad aproximada

de pedidos por ruta 17 13 18 12 60
Total de pedidos por 442 2% 18 12 498
Area

Fuente: Elaboracion propia. Informacion suministrada por Randall Chanto, Gerente de
Bodega.

Calculo del pago de horas extra
En el siguiente cuadro se aprecia un promedio mensual de los gastos del personal
de alisto y chequeo por horas extra.

Tabla 7. Promedio horas extra mensuales

Cantidad de Promedio de ; Promedio de horas | Promedio mensual de Promedio de gasto
Personal : Cargas Sociales .
personal actual |ingresos mensuales extrapor dia horas extra mensual en horas extra
Alistad) 10
— 235000000 £92.155.00 2 fores 32 horas 0187093234
Chequeadores 2

Fuente: Elaboracion propia.

El céalculo de horas extras se realiza con el promedio del salario de los
colaboradores (dato no suministrado con exactitud por considerarse informacion
sensible) y se suman las cargas sociales aproximadas. Adicionalmente se estima

con pago doble debido a la jornada nocturna.

El constante pago de horas extras se ha convertido en un gasto fijo al ser por
periodos prolongados, se estima que con los cambios de las fechas de entrega
prometidas se evitan los atrasos y con ello se disminuye el gasto en horas extras

del personal del turno nocturno.
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Adicionalmente, como una medida alterna para evitar un poco el pago de horas

extra, debido a las altas cantidades de pedidos que tiene cada area, es comdn que

se solicite a los chequeadores que realicen el alisto, trayendo como

consecuencias:

Que los chequeadores no logren revisar todas las rutas

Por lo general, las rutas de mayor cantidad de producto son las que deben
alistar ellos mismos

Aumenta el grado de responsabilidad que recae sobre el personal de
chequeo

5. Falta de personal chequeo, al salir una “Ruta de alisto sin chequear”, aumentan

las posibilidades de que tenga errores y sin un filtro que ayude a determinarlo

previamente para evitarlo, ademas los chequeadores verifican por camién y no

por cliente.

El principal problema sucede cuando la ruta (camioén) de alisto sale de la

bodega sin un chequeo correspondiente para verificar que la carga sea la

adecuada. Esto sucede de manera frecuente por varios motivos, dentro de los

mMAas importantes estan:

La falta de personal de chequeo

La cantidad de rutas a chequear esta contemplada solo para esa funcion
sin embargo también se encargan de cargar los camiones

Constantemente dejan sus funciones para ayudar a los de alisto
Dependiendo de los pedidos, el tiempo estandar no es suficiente para

realizar una revision minuciosa de todas las cargas de los alistadores

En promedio, un chequeador puede verificar una ruta (camion) cada cuarenta

minutos (tiempo estandar considerando las tolerancias, dato suministrado por Ing.

Randall Chanto) y se cuenta con dos chequeadores que trabajan en jornada
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nocturna de 6 horas regulares, en las cuales no se contempla el tiempo en el que
deben de ingresar la mercaderia al camién con ayuda de un montacargas
eléctrico, lo cual resulta en falta de la capacidad del personal en cuanto tiempo y

cantidad de rutas por chequear.

Mediante un estudio de Carga de Trabajo, se observa cdémo sobrepasa la

capacidad de los operarios las labores diarias:

Tabla 8. Promedio de rutas chequeadas por dia

, Promedio . Rutas No
. Minutos . Rutas Cantidad de rutas
Operario chequeo min por Chequeo Total . .| Chequeados por
laborados . Chequeadas (camiones)por dia ,

ruta (camion) dia
Chequeador 1 360 40 9

18 30 12
Chequeador 2 360 40 9

Fuente: Elaboracion propia. Informaciéon suministrada por Ing. Randall Chanto, Gerente de

Bodega.

El promedio de chequeo total es menor al promedio de rutas que son alistadas,
este dato contempla los suplementos de tiempo para alimentacion, idas al bafo,
cansancio y fatiga (dato suministrado por Ingeniero Industrial a Cargo Randall
Chanto), durante cada dia. El dato de rutas (camiones) promedio que salen de la
planta diariamente es de treinta; esto provoca que una gran cantidad de pedidos

enviados no sean chequeados.

6. No existe un sistema robusto de induccion y/o capacitacion para las nuevas
contrataciones ni para implementacion de planes de mejora lo que resulta en un
aprendizaje por observacibn y no por un entrenamiento disefiado con
procedimientos estandarizados donde se definan los procedimientos y se

optimicen los recursos.
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7. Por otro lado, se encuentra que la herramienta Handhelp “falla” ya que se
descarga de manera muy rapida, por lo que los alistadores deben cambiar las
baterias constantemente o conectar el aparato al cargador correspondiente; de
igual manera, esto provoca pérdida de tiempo importante para el proceso y
también se da el “problema de sistema”, ya que la herramienta principal es por
medio del HHNN, que es utilizado para la basqueda de cada uno de los
productos segun la necesidad del pedido a alistar. Este sistema se detiene por

momentos y provoca periodos de espera improductivos.

8. Por ultimo, pero siendo uno de las mas importantes se encuentra la falta de
espacio en bodega, ya que la bodega fue disefiada con la capacidad requerida
para el afio 1995, la cual ha incrementado considerablemente en estos doce
afos, requiriendo de bodegas auxiliares en Guanacaste y Pérez Zeledon para
el almacenaje y esto repercute en gran cantidad la agilidad con la que el

proceso se realiza.

En resumen, tomando en consideracion los datos obtenidos con el AMFE, se
determina que los principales factores que afectan el proceso y que requieren de

una solucion a corto plazo son:

Falta de espacio en bodega.

Falta de personal para realizar el proceso de alisto.
Falta de personal para realizar el proceso de chequeo.
Alto porcentaje de rotacion de personal.

Falta de producto en bodega.

S o

Capacitaciones deficientes y/o inexistentes de personal
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4.4 FACTORES RELEVANTES PARA LA TOMA DE DECISIONES EN EL
PROCESO

Dentro de los factores de mayor importancia para realizar los cambios en el
proceso se encuentra el “Conocimiento”, ello se refiere con toda seguridad a la
necesidad de mejora que evidencia el proyecto y en el cual la empresa decide

iniciar un esfuerzo e invertir tiempo y recursos para la mejora ante sus clientes.

Asimismo, el Compromiso de la empresa en afinar cada uno de sus procesos,
esto hace referencia del interés que posee en convertirse en uno de los mejores
distribuidores de productos de consumo masivo dentro del area nacional,
facilitando el crecimiento como empresa y atrayendo una gran cantidad de clientes

nuevos.

Ademas, la Continuidad de la empresa dentro del mercado y el desafio de
mantenerse como lider conlleva a la decision de invertir en sus mejores regulares

y al agregar valor a sus procesos.

Otro de los factores importantes en los cambios que se generen en los procesos
es el Convencimiento, tanto para los administradores como para el personal. De
modo que la Gerencia debe estar convencida de la accion a tomar para buscar la
mejora del proceso y con ello de trabajo de la empresa, de igual manera el
personal debe permanecer convencido de la eficiencia de los cambios dentro del

proceso para mejorar la operacion y asi realizarla con mayor calidad.

La Definicion de lo que realmente se pondra en practica es de gran importancia
para realizar los cambios, manteniendo la direccidén y los objetivos esperados del

proceso como tal. También es importante considerar los factores que se
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anteponen al cambio dentro de la empresa en sus procesos 0 actividades, se

mencionan algunas importantes:

Dentro del personal debe considerarse la resistencia de cierto grupo de
personas ante los cambios, deben tomarse las consideraciones necesarias
para lograr que ese grupo adopte de manera positiva las variaciones
consideradas en el proceso, con el fin de no prescindir del personal y que no
genere costos o repercusiones como efecto del cambio.

Tendencias a la estabilidad, esto se logra ver en muchas empresas en donde
se acostumbran a trabajar de una manera que se cree la correcta o la de
mayor eficiencia, se forman costumbres que no permiten visualizar las
ventajas de nuevas formas de trabajo, nuevos procesos o la transformacion de
los mismos.

Barreras econdmicas, en muchas empresas la barrera econémica no permite
la modificacién de sus procesos cuando requieren de cambios especialmente
si se debe incurrir en un gasto para lograrlo, debe tomarse en cuenta el aporte
gue se lograra a largo o mediano plazo. Otro caso es de las empresas que no
logran establecer una diferenciacion entre el costo y el beneficio de los gastos
gue generan los cambios, aun cuando la empresa es capaz de solventar los

gastos de la propuesta.



CAPITULO V.
DISENO E IMPLEMENTACION DE
SOLUCIONES
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5.1 IMPLEMENTACION

Ante las oportunidades de mejora en el proceso de alisto claramente definidos en
el capitulo anterior, se destacan los siguientes:
1. Falta de espacio en bodega.
Falta de personal para realizar el proceso de alisto.
Falta de personal para realizar el proceso de chequeo.
Alto porcentaje de rotacion de personal.

Capacitaciones deficientes y/o inexistentes de personal

o 00k w D

Falta de producto en bodega
Se establecen como solucion a los problemas, las siguientes medidas:

5.1.1 La falta de espacio dentro de la bodega

Debido a que la empresa ya adquirié una nueva planta 300% mas grande en el
Coyol de Alajuela, a partir de diciembre del 2017 (fecha estimada para el traslado
y apertura) se considera que este problema ya estara resuelto, por lo tanto, no se

establece una solucion a dicho problema en el presente proyecto. *

5.1.2 Falta de personal para realizar el proceso de alisto

Se realiza el estudio para determinar si realmente es necesaria la contratacion de
un alistador, sin embargo, después de obtener el calculo de pago de horas extras,
y analizar las causas por las que se requieren, se evidencia que se encuentran
demoras para iniciar el proceso de alisto por la espera del producto que no se
encuentra en la bodega principal, no obstante, este problema sera resuelto con la
apertura de la nueva planta en el Coyol de Alajuela en diciembre 2017,
mencionada en el parrafo anterior, el problema no cuenta con solucion en el

presente proyecto.

*La empresa no quiere dar datos respecto a medidas ni capacidad de la bodega por lo que no esta
desarrollado en el proyecto.
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Adicionalmente, dichas extras, estan ligadas al atraso que se da cuando el
departamento de ventas realiza el cierre después de la hora requerida, resultando
en una demora en facturacion la que a su vez afecta el proceso de alisto, dichos

atrasos son frecuentes y claramente percibidos por el proceso de facturacion.

Por lo tanto, con la gerencia se estipula que la hora de cierre para el departamento
de ventas sera las cinco de la tarde, teniendo en cuenta que cualquier pedido que
sea ingresado después de esa hora quedara pendiente para ser enviado junto con
los pedidos del dia siguiente. Este es el punto de mayor importancia dentro del
proceso de ventas que afecta a su vez el proceso de alisto, del establecimiento de
horas fijas en los cierres de ventas se podra controlar y agilizar el inicio en alisto

de mercaderia.

De esa manera, tanto el departamento de facturacion como el de alisto tienen
tiempo suficiente para reaccionar en cualquier eventualidad, a su vez que se evita
incurrir en una contratacion adicional o en extras innecesarias, reduciendo los
costos de estas los cuales son de 7483729,36 colones tan solo en el primer

cuatrimestre del 2017.

5.1.3 Falta de personal para realizar el proceso de chequeo

Para la falta de personal de chequeo se realiza un estudio de la capacidad real
que se tienen en este momento, tomando en cuenta que se dediquen
exclusivamente a realizar dicha funcidén, y como se puede observar en la tabla 6,
de las 30 rutas diarias se tiene la capacidad de revisar 18 aproximadamente
(dependiendo de la temporada y las eventualidades) por lo tanto se recomienda la
contratacion de una persona mas para el proceso de chequeo, con el fin de ayudar
a minimizar los errores en el proceso y detectarlos de manera oportuna, agilizando

y controlando el area de alisto.

eChequeador 1 *360 minutos *40 minutos

*9 rutas e27 rutas en
eChequeador 2 *360 minutos *40 minutos 9 rutas total
eChequeador 3 360 minutos 40 minutos 9 rutas chequeadas

Rutas
chequeadas
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Figura 133. Promedio de rutas chequeadas propuestas.

Fuente: Elaboracion propia.

En la tabla anterior se logra observar, que con un operario de chequeo adicional
aumenta el nimero de rutas revisadas a 27 con tres personas segun propuesta de
mejora versus 18 rutas chequeadas con dos personas a cargo del proceso; esto
significaria un incremento del 60% de rutas revisadas al 90%, por lo tanto,
disminuyen las rutas que salen de la empresa sin una revision previa, por
consecuente los errores en al area de alisto serian encontrados y resueltos con

anticipacion.

Esta propuesta no genera un costo mayor a un salario minimo mas cargas
sociales y es una opcién que facilmente la empresa podra solventar, teniendo en

cuenta que su mayor interés es mejorar el proceso.

Dicho costo de la contratacién de un operario adicional en el proceso de chequeo,
se obtiene a mediano/corto plazo un incremento en la calidad y la satisfaccion de
los clientes y una disminucion en los gastos generados por errores de alisto que

en este momento no son controlados.

De tal forma se considera indispensable una cantidad de operadores de chequeo

igual a tres para realizar la labor de una manera eficiente y eficaz.

5.1.4 Alto porcentaje de rotacidén de personal

Con la informacion obtenida de la encuesta, asi como la observacion, es claro que
esta rotacion en gran medida se da por la falta de motivacién del personal y
explicitamente mencionan que no solo monetariamente sino también del tipo de

crecimiento laboral y personal.
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Debido a lo anterior, se definen una serie de acciones que impacten de una
manera positiva al colaborador en este aspecto:

e Realizar talleres para que la Mision y Vision de la empresa sean reconocidas y
aceptadas como propias por parte del personal.

e Fomentar los valores de la empresa para que el personal lo adopte en las
labores diarias.

e Desarrollar una cultura del cliente interno y mejorar el esfuerzo en realizar
correctamente el trabajo de cada uno para ayudar a los compafieros de los

otros departamentos.

5.1.5 Capacitaciones deficientes y/o inexistentes de personal

Dentro de los primeros pasos esta el disefiar un programa robusto de induccion
y/o capacitacion para las nuevas contrataciones de los departamentos de alisto y
chequeo, dicho entrenamiento debe ser disefiado con operaciones estandarizadas

donde se definan los procedimientos y se optimicen los recursos.

Mediante la creacion de una matriz RACI y segun el grado de aprobacion, el
puesto y el conocimiento que aportard al proceso para determinar las tareas
necesarias y los encargados, se define quién es el Responsable, el que debe
Aprobar, el Consultado, asi como el Informado para cada una de las acciones
mencionadas para disminuir el indice de rotacion de personal, asi como el del

disefio del sistema de capacitacion:



Tabla 9. Matriz RACI. Fuente: Elaboracion propia.
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FASE

PASOS

Responsable

Aprobador

Consultado

Informado

20-0>»< ™0

m O

>PXI™CAHCO

~>»=2X>uvum>X» VM

Induccion correspondiente al personal de alisto
y chequeo

RRHH
Supervisor de Bodega

RRHH

GERENTE DE BODEGA

Supervisores de bodega
Control de Calidad
Gerente Distrbucion
Gerente Recursos
Humanos

Disefar un sistema de evaluacién de meritos

Gerente Bodega

Gerente de Distribucion

Supervisores Bodega

Supervisor de Bodega
Control de calidad
Gerente de distribucion
Gerente de Bodega
Gerente Recursos
Humanos

Talleres enfocados ala Misién y Vision de la
empresa

RRHH

RRHH

RRHH

Supervisor de Bodega
Gerente de Bodega
Gerente de Distribucion

Realzar los valores de la empresa

RRHH

RRHH

RRHH

Supervisor de Bodega
Gerente de Bodega
Gerente de Distribucion

Plan de incentivos

Supervisores de bodega
Control de Calidad
Gerente Distrbucion
Gerente Recursos
Humanos

Gerente General

Supervisores de bodega
Control de Calidad
Gerente Distrbucion
Gerente Recursos
Humanos

Supervisores de bodega
Control de Calidad
Gerente Distrbucion
Gerente Recursos
Humanos Gerente
General

Cultura del cliente interno

RRHH

RRHH

RRHH
Gerente de Bodega

RRHH
Gerente de Bodega
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También se sugiere un cronograma que detalla el tema de taller, las acciones, el
encargado y la fecha para la realizacion de los mismos. En este se especifica la
accion por semana para no interferir con las labores del personal y cumplir con los

objetivos del proceso.

Las reuniones y talleres que se realizaran con todo el personal y se efectuaran los
sébados, una hora antes de la hora de salida establecida, aprovechando el dia de

menor movimiento para el proceso de alisto.
Se sugiere que las reuniones abarguen una hora como maximo.

e Enla primera semana se explica paso a paso lo que espera la empresa de cada
uno del personal, segun el puesto y se explica la importancia de cada uno
dentro del proceso. El gerente de bodega establece el mejor método para
evaluar al personal de una manera equitativa la labor realizada durante esta
semanay a mas tardar la tercera semana para su implementacion.

e Segunda semana: Se explica quién es el encargado de cada proceso y como
resolver problemas en caso de que ocurran.

e Tercera semana: Se explica el método de evaluacion al personal del turno de
noche asegurando que todos entiendan el propoésito, la forma de evaluar y la
importancia.

e Cuarta semana: Se realiza un taller enfocado en Mision y Vision de la empresa,
como impacta al cliente interno, asi como externo y el cumplimiento de sus
requerimientos.

e Quinta semana: Se evalia mediante un examen rapido de no mas de tres
preguntas, el entendimiento de la importancia de las Mision y Vision.

e Sexta semana: Taller de valores, con la intencién que el personal se identifique
y los adopte como propios.

e Sétima semana: Se evalla el conocimiento de los valores de la empresa en un

examen rapido de no mas de tres preguntas.
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Octava semana: Se comunica y explica al grupo de trabajo sobre los nuevos
incentivos individuales y grupales, estableciendo fechas (trimestral) para el
pago de los mismos, estos incentivos y su forma de medicidon son planeados
durante la semana dos y tres del plan de implementacion.

Novena semana: Se realiza el taller con énfasis al cliente interno y la
importancia del trabajo dentro de la cadena de procesos para un fin coman.

En la décima semana: Finaliza la implementacién y se evalla lo aprendido en el

taller del cliente interno.



Tabla 10. Cronograma de actividades.

Cultura cliente interno

procesos, recalcar la importancia de la labor coordinada y las
repercuciones dentro de cada paso

RRHH

Evaluar mediante un cuestionario de maximo tres preguntas al personal
de bodega, una semana despues del taller

RRHH

Fuente: Elaboracion propia.

Implementacion Acciones Encargados 1 2 9 10
Charla con el personal de alisto, explicando las labores del mismoy Supervisor de bodega, m
enfocado a que espera la empresa del personal Gerente de bodega y RRHH
Plan de induccidn . . . .
Como realizar las labores de la mejor manera, guienes son los encargados|  Supervisor de bodega, a
de en los procesos y que hacer en las diferentes situaciones Gerente de bodega y RRHH
Establecer metodo de evaluacion que refleje el desempefio del personal
de alisto y chequeo, mediante los errores que cometen y la cantidad de Gerente de bodega
Disefio de avaluacion alistos realizados por dia
Brindar la infarmacion clara al personal de bodega, dando a conocer la Gerente de bodegay
forma y el tiempo en que se avalua su desempefio Supervisor de bodega
Identificar el personal con la Mision y Vision de la empresa mediante
charlas con presentaciones y material que puedan llevarse luego impreso RRHH
. ... |enunareunion con el grupo de trabajo el dia sabado una hora antes de la
Talleres Misidn y Vision i
salida de sus labores
Evaluar mediante un cuestionario de maximo tres preguntas al personal RRHH
de bodega, una semana despues del taller
Identificar el personal con los Valores de la empresa mediante charlas
con presentaciones y material que puedan llevarse luego impreso en una RRHH
reunidn con el grupo de trabajo el dia sabado una hora antes de la salida
Valores de la empresa
de sus labores
Evaluar mediante un cuestionario de maximo tres preguntas al personal RRHH
de bodega, una semana despues del taller
Establecer un plan de incentivos basado en el nimero de productividad
de cada uno (cantidad de No Errores entre cantidad de alistos realizados
R . Gerente general, Gerente
en un periodo de tres meses) al tiempo que se establace el plan de de bod RRHH
. . e bodega
Plan de incentivos incentivos de modo grupal (la productividad grupal y el no encontrar gy
errores en las labores)
Comunicacion al grupo de trabajo los nuevos planes de incentivos y las Gerente de bodegay
metricas a evaluar para su cumplimiento Supervisor de bodega
Taller con el grupo de trabajo para explicar y establecer la importancia
) ) rp jop p Y P Gerente de bodega,
del cliente interno y el como afecta cada uno de los procesos a los otros . )
Supervisor de bodega y 02-dic
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5.1.6 Falta de producto en bodega

e Gracias a las dimensiones de las nuevas instalaciones, el tamafio de la bodega
permitird el almacenamiento de suficiente producto para satisfacer una

demanda diaria promedio.

e Como medida preventiva ante la posible falta de producto, el departamento de
ventas, debe corroborar con el departamento de logistica, las 6rdenes de
pedido de cantidades atipicas a las ventas promedio, esto para evitar demoras
por falta de producto que generan pérdida de tiempo en los procesos
posteriores. Fomentando una comunicacion anticipada entre el personal de
ventas, el personal de abastecimiento y el personal de bodega donde se agiliza
el proceso y se comunica con tiempo a los clientes en caso de no poder
satisfacer sus requerimientos, lo cual resulta en el logro de la calidad y

compromiso.

e Con la gerencia se estipula que la hora de cierre para el departamento de
ventas sera las cinco de la tarde, teniendo en cuenta que cualquier pedido que
sea ingresado después de esa hora quedara pendiente para ser enviado junto
con los pedidos del dia siguiente, evitando atrasos en facturacion y evitando las

demoras del proceso de alisto.

e Prolongar las horas de entrega de producto, haciendo un cambio en las fechas
prometidas pasando de veinticuatro horas que se manejan actualmente, a un
tiempo mayor de cuarenta y ocho horas, con el fin de garantizar que se cumpla
con el tiempo, la cantidad y el producto solicitado. Mediante este cambio, el
personal tendra mayor capacidad de reaccion ante eventualidades y mas
tiempo para revisar correctamente las rutas en el area de alisto, lo cual

proporciona una ventaja.
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5.2 ANALISIS COSTO-BENEFICIO

Uno de los aspectos importantes de la mejora de algun proceso dentro de una
empresa es el costo que genera la propuesta respecto a la contratacién de
personal al integrar un nuevo chequeador al grupo para contribuir con el sector de

control.

Otros gastos seran los generados por los tiempos en que se impartan los talleres y
las reuniones con el plan de inculcar una cultura dentro de la empresa de personal
motivado e identificado con los valores, mision y vision, también generaran gastos
al utilizar el tiempo del personal de Recursos Humanos en este proposito. Todos
estos puntos generan un gasto a la empresa que no vera los resultados a corto
plazo, pero que repercutird eficientemente, a mediano plazo, generando ganancias

para el proceso.

Es importante destacar la disminucién del gasto total que se genera al evitar las
horas extra del personal del turno de noche, asi como la mejora del proceso para
con sus clientes, concentrando su labor en afianzar el vinculo y la confianza en la

empresa.

En el grafico 7 se muestran los gastos que generan las horas extra y los errores
de alisto. Cabe mencionar la importancia que le brinda la empresa al servicio al

cliente y cdmo se ve afectado por estos errores en el proceso.
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Se presenta el siguiente gréafico con los costos actuales del proceso:

Costos actuales

§8.000.000,00
748372936

§7.000.000,00

§6.000.000,00

£5.000.000,00

£4.000.000,00 Bl Horas Extra Promedio

BErroresenalisto
£2.935.780,00

$3.000.000,00

£2.000.000,00

£1.000.000,00

- T

Horas Extra Promedio Errores en alisto

Grafico 7. Costos actuales primer cuatrimestre 2017.

Fuente: Elaboracion propia.

En el gréfico 8 se muestra los costos totales de implementacion de la propuesta
durante el periodo en que se llevara a cabo que consta de diez semanas, a partir
de la segunda semana de enero del 2018, los cuales son un promedio para
proteger informacion importante de la empresa Distribuidora y Logistica Disal S.A.,
estos costos son menores a los que se presentan en la actualidad.
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Adicionalmente, se detallan los costos de implementacion de la propuesta para un
periodo de dos meses y medio, tanto de tutorias y reuniones, como de
contratacion del personal de chequeo (asi como las cargas sociales), los cuales

son:

Costos de implementacion

£2.000.000,00
¢1.768.620,00

¢1.800.000,00

£1.600.000,00

£1.400.000,00

¢1.200.000,00
$1.000.000,00 Bl Contratacion de nuevo chequeador

£1.000.000,00

B calculo estimado del gasto en talleresy
reuniones

¢800.000,00

¢600.000,00

©400.000,00

¢200.000,00

g T
Contratacion de nuevo chequeador Calculo estimado del gasto en
talleres y reuniones

Grafico 8. Costos durante las diez semanas de implementacion de la

propuesta.

Fuente: Elaboracion propia.
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Se puede apreciar el costo actual contra el costo de implementacion en el
siguiente gréfico:

Gastos Actuales vs Implementacion

8.000.000,00
¢ £7.483.729,36

£7.000.000,00

£6.000.000,00

£5.000.000,00

B Horas Extra Promedio

£4.000.000,00 HE Contratacion de nuevo chequeador
¢2.935 780,00

¢3.000.000,00 Berroresenalisto

€2 .000.000,00 #1768 £20,00 H calculo estimado delgasto en talleres y

reuniones
¢1.000.000,00

£1.000.000,00
&- T T T l

Horas Extra Contratacion de  Erroresenaliste  Calculo estimado
Promedio nuevo delgasto en
chequeador talleresy

reuniones

Gréafico 9. Comparativo Gastos actuales/Gastos de implementacion durante

las diez semanas de implementacion.

Fuente: Elaboracion propia.

En el grafico anterior se aprecia de una forma mas clara que:
e EIl costo total de la implementacién es de ¢2.768.620 durante todo el
periodo en que dure la misma
e El costo actual en el que incurre la empresa en extras y errores de alisto es
de ¢10.419.509.36

Por lo tanto, se determina que el costo de la implementacién corresponde a menos
de un cuarto del costo actual*, y adicionalmente, brinda el beneficio de una
implementacion/revision anual, lo que lo convierte en un costo bajo y estable,
mientras el costo actual es mensual y creciente segun el nimero de errores y las

horas extra que tenga el proceso durante el periodo.
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La recuperacion de la inversion contara con un periodo de cuatro meses, esto
tomando en cuenta que durante los primeros dos meses y medio se trabajara de la
misma forma que la realizada actualmente. Finalizada la implementacion se
reducen los errores al 100% Yy las horas extra pasarian a cero, dejando el costo del

nuevo puesto como el Unico mas las cargas sociales.
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CAPITULO VI.
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
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6.1 CONCLUSIONES

La empresa Distribuidora y Logistica Disal S.A es una compafiia interesada en
optimizar sus procesos para la satisfaccion de sus clientes. Para lograr sus metas
debe velar por el mejor cumplimiento de los indicadores de desempefio y los
errores incurridos ante los clientes, asi como asegurar que sus colaboradores

mantengan un apego a ser parte del crecimiento como empresa.

Debe asegurarse de ver cada punto que no aporte un valor en esta meta,
poniendo su atencion en los objetivos mencionados a lo largo de este proyecto, se
mejora, el proceso de alisto, horarios de cierre de ventas, se amplia el rango de
horas de entrega y se incorpora un chequeador adicional por lo que se espera una
reduccion de mas del 90% de los errores; ademas, se establecen propuestas para
reducir la rotaciébn de personal que afecta el proceso de alisto y distribucion,

perjudicando a largo plazo a la empresa.

Mediante un proceso de diagnéstico, se logran identificar las debilidades del

proceso, asi como sus posibles soluciones.

Con base al proyecto de Mejora del area de alisto en el turno de noche en
Distribuidora y logistica Disal S.A se concluye:

+ Para analizar los problemas dentro del area, se formé un grupo de trabajo, en
el cual se incluy6 al personal de la planta involucrado en este proceso, el cual
convive dia a dia con estos problemas. Se puede afirmar que la mayor
cantidad de incidentes del proceso de alisto se genera por falta de personal de
chequeo.

* Se evidencia la alta rotacién en el personal de alisto, ello provoca pérdidas
monetarias en contratacion y fallos en el proceso por el tiempo de aprendizaje
del nuevo personal de alisto, quien necesita tiempo para aprender a realizar
las labores (costos de rotacion de personal durante el periodo no son
suministrados por gerencia con el fin de proteger informacion confidencial para
la empresa).

» La falta de capacitacion del personal provoca errores en el proceso que afecta

los indicadores.
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Del andlisis AMFE se logran extraer los principales problemas:

v Falta de espacio en bodega
Falta de personal de alisto
Falta de personal de chequeo
Alta rotacion de personal

ASIRNERNERN

Entre otros

De esta forma los costos de realizar los cambios no son vistos como un gasto,

sino como una inversién para la mejora continua. Conclusiones de propuesta de

mejora:

Se pretende mejorar y coordinar las horas de cierre del ingreso de pedidos
para el &rea de ventas, asi como extender el tiempo de entrega en veinticuatro
horas mas del actual; se pasa a cuarenta y ocho horas para la fecha
prometida de entrega; de esta manera, se ve una disminucién importante en la
presion ejercida para el proceso de alisto, por cuanto se ayuda a realizarlo con
mayor tranquilidad y con tiempo suficiente para una mejor revision de
cualquier tipo de error que deba ser corregido.

Contratacion de un chequeador adicional que permita incrementar en un 30%
la cantidad de revision de rutas y con ello la disminucion de errores.

Se estandarizan los talleres de induccidbn que seran impartidos en la
capacitacion a todos los colaboradores cuando empiezan a laborar, con el fin
de trabajar de una manera estandarizada y crear consciencia del constante
mejoramiento y de compromiso con el servicio al cliente.

El correcto seguimiento al cronograma de capacitacién, segun lo sugerido,
permitira el desarrollo del sentido de compromiso de los colaboradores para
con la empresa y facilitara mantener el orden de los cursos y el material
brindado.
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+ Se definen los departamentos encargados de realizar dichos deberes, los
cuales aprueban su realizacién y por lo tanto deben ser informados o

consultados de coémo realizarlos.

La factibilidad de las propuestas se ve reflejadas en un periodo de cuatro meses,

luego de implementados los cambios y terminados los talleres.

6.2 RECOMENDACIONES

Tomando en cuenta que también existen oportunidades de mejora en otros rubros
gue debido a su ponderacion no han sido contemplados dentro de las propuestas
de mejora, se dan las siguientes recomendaciones:

Adquirir un nuevo sistema de ventas

Para el problema de atrasos en facturacion de parte de otros procesos, que
corresponden a “la falta de productos en bodega e Ingreso de pedidos de Ventas a

sistema”, se dan las siguientes recomendaciones:

Para la falta de producto en bodega, se propone la implementaciéon de un sistema
de facil manejo tanto para el abastecimiento de la misma como para el sector de
ventas y de mayor eficiencia que registre en tiempo real los productos proximos a
agotar existencias y logre generar las distinciones entre ventas inusuales, para
obtener un rango real del promedio de productos en venta. Asimismo, que dicho
sistema logre transmitir al personal de ventas las cantidades de productos en
existencia en tiempo real para evitar dificultades en abastecimiento por falta de
estos. Un programa que logra reunir las caracteristicas deseadas para el control y
coordinacién es el programa SAP, programa amigable de inventarios y de facil

manejo para todo el personal.

e Este programa genera un costo, pero logra contribuir con las empresas en sus
controles y aporta una visibilidad mas amplia para la toma de decisiones. A
futuro su contribucion es de gran valor para toda la parte operativa de la

empresa.
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Motivacion del personal

e Implementar un plan de incentivos tanto por departamento, que consiste en
premiaciones grupales, para lograr un mayor trabajo en equipo, como
individual para realzar el potencial de cada uno, entregando producto de la
empresa al personal.

e Se propone disefar un sistema de evaluacién de méritos para esos sectores,
no desarrollado dentro del proyecto, lo cual ayuda a que el personal se sienta
comprometido a realizar con excelencia la labor; ademas, se debe brindar un
agradecimiento a los mismos por su buen desempefio. Esto ligado a evitar el

namero de errores dentro de un mismo periodo de tres meses.

Adicionalmente, es indispensable que se respeten los cambios realizados en
procedimientos, asi como la pronta basqueda de nuevos colaboradores segun lo
acordado, ademas, se recomienda el apego y cumplimiento de las mejoras
planteadas para la motivacién del equipo de trabajo, asi como el seguimiento de

los cronogramas dados para los talleres sugeridos.
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normas  gramaticales y ortograficas establecidss y a la modalidad de discurso,
correspondiente a su especialidad.

Dado en San Ramén, Alauela, Costa Rica. el quince de enero de dos mil dieciocho,
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